

















 في علوم التسيير  دكتوراه علوملنيل شهادة  مقدمة أطروحة
 تخصص : اقتصاد و إدارة المعرفة و المعارف.
  الأستاذ المشرف:                إعداد الطالبة:                                          
 مفتاح صالح   /أد                                                ين  نورالدإيمان                 
 لجنة المناقشة 
 الصفة الجامعة الرتبة العلمية الأستاذ
 رئيسا جامعة بسكرة أستاذ أد/حجازي إسماعيل
 مقررا جامعة بسكرة أستاذ أد/ مفتاح صالح               
 ممتحنا امعة باتنةج أستاذ أد/حناشي لعلى                
 ممتحنا جامعة سطيف أستاذ أد/ بودرامة مصطفى           
 ممتحنا جامعة بسكرة أستاذ محاضر أ د/محبوب مراد                
 ممتحنا جامعة سطيف أستاذ محاضر أ د/قصاص الطيب             
 
 8102/7102السنة الجامعية: 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
  -بسكرة –جامعة محمد خيضر 
 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 
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      البنكية للمؤسسات الريادة تحقيق في المعرفة إدارة دور    
 الأجنبية البنوك و العمومية البنوك بين ةمقارن ميدانية دراسة  
 بسكرة ولاية في الناشطة
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 انــــــرفـــــــــــــــــر و عــــــــــــــــــــــــــــــــشك
 
 
شدد  أل اظصددعو ل اظمددعى ابجدد   ،ل جبجلاددع ا   دد  الحمددلله حم اددللها  بجلادد   عظدد  ل انددلا   ددبج         
 الحملله حم اظذي أا  ني ل لفقني لإتم ى هذا اظعمع. ،خبجق   لاللهنا محملله صبج  الله ابجلا  ل  بج 
ظيلضدبج  بالإشد ا ابجد   الأسـاا  ادـتوا م تااـاا  ـاحأتقللهى باظشدر  ازي دع ت دي اي اظل  دع      
 ل تشجلاع  المميم . توجلاه ت ل لمجهودات  ل  هذا اظعمع
شنشــ   كمدد  أتوجدد  باظشددر  ظرددع  ددى  دد اللهذ ابجدد   تمدد ى هددذا اظعمددع ل أخدد باظددذك  اظددللهكيو       
 .  توجلاه تاظذي لم  بخع ابجي بمم اللهت  ل محمت 
شدر  ات د تذو محرمدي الا ديبلا ن ابجد   د  مدلله وح  دى  عتند ا أ د ا   د با أ أنكم  لا  لدوتني       
 .ل    ا   ل ات  تذو أاض ء زنة المن مشة ظيلضبجه  بمن مشة هذا اظبحثابج  هذا اظعمع، 
ظبجبحدث وظلي ل  مؤللي اظبنوك محع اظلله ا ة ابجد  تمدى تعد لو  ل تقدلله  ه  اظشر   وصول لمل      
 اظعبجمي.
 .الله اني كع خير ك يا ظرع هؤلاء:  ج                       
                           ادباحث :                                                                        






  اتت  باظبر ل اظيقلله   ل الاتتراى،   ظلاهم  أهللهي هذا اظعمع:توم  
  حاظه الله ادعزيز  أبي و قتوتي و تصتم فخري و اعازازي:  إلى تعلمي الأول
  أتي الحبيب  أمقى تعاني الحب و الحنان:  تن وضع ادرحمن الجن  تحت قتتيها، إلى
 أطال الله في عمرهما
 كم  أهللهي هذا اظعمع  لى:
 زلجي اظعي ي اظذي    للهذ ل دامني ل تحمع  عي اظرثير لانج ز هذا اظبحث 
  عمام" أي بلابني "  تن  الله" جنى و  تلا تي ل م تي الاني :ابنتي " 
  ى تق سموا  عي تلا تي ل اك ياتي ل نج ت تي : أخواي اظغ ظلا ن ل أخواتي اظعي ياا 
 اظبراا  : تمنلا  ،  ير ى ل أالله أ س
  كع   اتبجي اظلله ا لاةكع أ  تذتي في
 كع اتصللهم ء ل ز عء اظلله ا ة ل اظعمع
  لى كع  ى  ل ح ظنج تي ل  يمنى لي الخير.
 





      
لايذ  دقطذن  لدبة ذل د  دتطبيذ  لؤذا لتحقيذ  لدذرةدة دؤسسةتذنل لدبة يذ  ا فيللمعرفذ   إدلاة دواتبيذن   إلىهدفت هذه  لددالةذ  
 تميذ  بتذ رةو و ذد دةنشذط  ب لال للأجةبيذ للمسةتذنل لدبة يذ  لدعس ميذ  و  للمسةتنل لدبة ي بت رة، حيث تمت للمقنان  بين 
ؤهذن يتم تحؤ لةذتبين  مذ   ، 041لةذتبين  مذين بذين  021 لةذاجن للاةذتبين  دذةدلة  سذي لدبيذنلل للأوديذ  حيذث تم للتسذند 
 وsspS للإحصنئلاةتخدلم برلمج لدتحؤيل 
 : أهمهنمجس ل  مين لدةتنئج  إلىت صؤت لددالة  
 أللاهذنعرفذ  للم خذن سؤيذ  للمعرف  دن  مت ةذطن في لدبةذ ا لدعس ميذ  حيذث دننذت ل إدلاةلسؤينل  تطبي متت ى  إ  -
مرتفعذن حيذث   يذ للأجةبدبةذ ا لللمعرفذ  في  إدلاةلسؤيذنل  تطبيذ للمعرفذ  ل ؤهذنو بيةسذن دذن  متذت ى  لدتتذن و لسؤي  
 و لسؤي  لدتتن  للمعرف  ل ؤهنو أللاهندننت لسؤي  خن  للمعرف  
 أفذذرلدغؤذ  للؤذذا م لفقذ   خذن  للمعرفذ ، ت ذخيف للمعرفذذ  و م ذناد  للمعرفذ  حذن ل أبعذذند: أ لدةتذنئج  أظهذرلدسذن  -
 لدعية  في لدبة ا لدعس مي  و لدبة ا للأجةبي  لؤا حد ة لء
       ط تذت ى مت ةذبم للأبعذندمتت ى ةعل لدبة ا لدعس مي  دتحقي  لدرةدة دن  مت ةطن حيث جنءل دذل  إ  -
حيذذث حقذذ   نللأخذذر مت ةذذط هذذ دذذن    للأجةبيذذ في لدبةذذ ا  و ،للمخذذنةرة و للاةذذتبن ي   تحسذذل(  للابت ذذنا، لدتسيذذن، 
 للمخنةرة ل ؤهنو تحسلللمتت ةل و بعد  ألؤا لدتسينبعد 
  لااتبذن  ادةتذبلبؤذ  معنمذل  للمعرفذ  و لدذرةدة دست ذب  بذي دؤذل حيذث إدلاةبذين  إحصذنئي هةنا للا   ذلل دلاد   -
ل للااتبذن  ادةتذب  ، بيةسن جنءل  يس  معنم 000و0لةد متت ى دلاد   947و0دؤسسةتنل لدبة ي  لدعس مي  
 و000و0لةد متت ى دلاد   007و0دؤسسةتنل لدبة ي  للأجةبي  
       وسةتذذذذنل لدبة يذذذذ  للأجةبيذذذذ دة في للممذذذذين لدت ذذذذبلل لانصذذذذؤ  في لدذذذذرة %6و76يفتذذذر للمت ذذذذب للمتذذذذتقل إدلاة للمعرفذذذذ   -
ي  للأبعذند فؤذ  لمعرف ، أمن بقلو تطبي   و دننت للأبعند للأدثر تأثبل مين بين أبعند إدلاة للمعرف  هل بعد ت ديد للمعرف 
لل مذين لدت ذب  %4و06 اة للمعرف في للمسةتنل لدبة ي  لدعس مي  فيفتر للمت ب للمتتقل إدل أمنت ين دلد  إحصنئينو 
 ديذد تو    ن  للمعرفذ  لدتتذل بعذد هذو دننت للأبعذند للأدثذر تأثذبل مذين بذين أبعذند إدلاة للمعرفذ   ولانصؤ  في لدرةدة
 للمعرف  و تطبي  للمعرف ، أمن بقي  للأبعند فؤ  ت ين دلد  إحصنئينو
  ا    بمن يتسنش ط ير خدمنتهنتنلئري  لؤا لدبة ا ل و  د خؤصت لددالة  إلى جمؤ  مين للا الحنل أهمهن: لنه       
  لدبيئذ  لددلخؤيذذ  تهيئذ ؤيهذن لدسذذن   ،لدت ة د جيذذن و لد ةذنئل للاد اونيذ  لؤذا خذدمنتهن إدخذن للمرةذ م  مذين  للأهذدل  و
 ولدبة للدعسل في وللخناجي  لؤا تقبل ولنت نا ثقنف  لدرةدة 
 






L'objectif de cette étude est de démontrer le rôle de la gestion des connaissances dans 
la réalisation de l’entrepreneurship des institutions bancaires dans le secteur bancaire 
de la wilaya de Biskra, où une comparaison a été faite entre banques publiques et 
banques étrangères opérant dans l'État de Biskra. Le questionnaire a été adopté 
comme outil principal de collecte de données: 120 des 140 questionnaires ont été 
récupérés et analysés à l'aide du programme d'analyse statistique Spss. Cette étude  a 
révélé un certain nombre de résultats: 
 - Le niveau de pratique des processus de gestion des connaissances était moyen 
dans les banques publiques où le processus de stockage de la connaissance était 
le plus important et de l'acquisition de connaissances était le moins important. 
Tandis, le niveau des opérations de gestion des connaissances dans les banques 
étrangères était le plus élevé, avec le stockage des connaissances et l'acquisition 
de connaissances à tout le moins. 
- Les résultats ont également montré que les dimensions du stockage des 
connaissances, du diagnostic des connaissances et du partage des connaissances 
ont été admis et approuvé  par la plupart des personnes interrogées dans les 
banques publiques et étrangères. 
 - Le niveau de l’entrepreneurship des banques publiques était modéré, toutes 
dimensions confondues (innovation, excellence, prise de risque et proactif), 
cependant dans les banques étrangères, elle était élevée, après avoir atteint les 
niveaux les plus élevés de proactif et les moins de prise de risque . 
- Il existait une relation statistiquement significative entre la gestion des 
connaissances et l’entrepreneurship en tant que variable dépendante totale: le 
coefficient de corrélation pour les établissements bancaires publics était de 
0,749 à un niveau de 0,000. En revanche, le coefficient de corrélation pour les 
établissements bancaires étrangers était de 0,700 à un niveau de 0,000. 
- La variable indépendante de la gestion des connaissances représente 67,6% des 
changements de l’entrepreneurship des établissements bancaires étrangers. Les 
dimensions les plus importantes de la gestion des connaissances étaient la 
génération de connaissances et l'application des connaissances, le reste des 
dimensions n'étant pas statistiquement significatives. Dans les établissements 
bancaires publics, la variable indépendante explique 60,4% des changements de 
l’entrepreneurship, les dimensions les plus influentes des dimensions de la 
gestion des connaissances étant postérieures à l'acquisition de connaissances,  la 
génération de connaissances et à l’application des connaissances, les autres 
dimensions n’étant pas statistiquement significatives. 
L'étude a abouti à un certain nombre de suggestions, dont les plus importantes sont 
les suivantes: Les banques algériennes devraient développer leurs services 
conformément aux objectifs fixés en introduisant la technologie et les moyens 
électroniques sur leurs services, ainsi qu'en créant un environnement interne et 
externe permettant d'accepter et de diffuser la culture de l'entrepreneurship bancaire. 
 
Mots-clés: Connaissances, Gestion des connaissances, Entrepreneurship, 






       The objective of this study is to demonstrate the role of knowledge management 
in the achievement of the entrepreneurship of banking institutions in applying to the 
banking sector of Biskra, where a comparison was made between public banks and 
foreign banks operating in Biskra. The questionnaire was adopted as a primary data 
collection tool. 120 of the 140 questionnaires were retrieved and analyzed using the 
statistical analysis program SPSS. The study reached a number of results: 
 - The level of the practice of knowledge management processes was average in 
public banks where the process of storage of knowledge was the best and 
knowledge acquisition was the least. While the level of knowledge management 
operations in foreign banks was high, with knowledge storage the highest, and 
knowledge acquisition at the very least.  
- The results also revealed that the dimensions of knowledge storage, knowledge 
diagnosis and knowledge sharing have been approved by most of the sample in 
both public and foreign banks. 
- The level of public banks' efforts to achieve the entrepreneurship was 
moderate, with all dimensions at an average level ( innovation, uniqueness, risk 
taking and proactive), while in foreign banks it was high, after achieving the 
highest levels of uniqueness and the least taking risk. 
- There was a statistically significant relationship between knowledge 
management and entrepreneurship as a total dependent variable. The coefficient 
of correlation for public banking institutions was 0.749 at the level of 0.000, 
while the correlation coefficient for foreign banking institutions was 0.700 at the 
level of 0.000. 
- The independent variable which is knowledge management accounts for 67.6% 
of changes in entrepreneurship in foreign banking institutions. The most 
influential dimensions of knowledge management were knowledge generation, 
and application of knowledge. The rest of the dimensions were not statistically 
significant. In the public banking institutions, the independent variable explains 
60.4% of the changes in entrepreneurship. The most influential dimensions of 
knowledge management dimensions were: knowledge acquisition, the 
generation of knowledge and application of knowledge, and the rest of the 
dimensions were not statistically significant. 
      The study concluded with a number of suggestions, the most important of which 
are: The Algerian banks should develop their services in line with the objectives set 
by introducing the technology and electronic means on their services, as well as 
creating the internal and external environment to accept and spread the culture of 
entrepreneurship in banking. 
 
Keywords: knowledge, knowledge management, Entrepreneurship, Banking 
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     داع كون الإبفعالية و إنما يالو لا تقف المؤسسات التي تسعى للتميز و النجاح عند حدود الكفاءة            
        ار رئيسية للابتكاعدة الهي الق و لما أصبحت المعرفة في وقتنا الراهن ،و الابتكار و التغيير صفات مميزة لها 
ستوجب على المجالات ، ا في شتى عرفيو المنافسة استجابة و تفاعلا مع الثورة المعلوماتية التي صاحبها الانفجار الم
لمعرفة  قد ن عصر الاحظ أيوما  .تحقيق الريادة إلىإدارة المؤسسات أن تتفاعل  و تستجيب له و هذا للوصول 
ين بلتنافس ارعة خطى زيادة س إلىأدت التكنولوجيا  كمافي بيئة العمل ،   كبيرةتغيرات   إحداثأدى إلى 
ل إنتاج ت من اجلمعلوماانشر  و ساهمت في بتكاري الاالمؤسسات المحلية والعالمية و التي تعمل بالأسلوب 
 . المنتجات و تقديم خدمات جديدة للعملاء
 واضيع الرئيسيةالم من يهإليها و  ولتعتبر الريادة من أهم المفاهيم الحديثة التي تسعى المؤسسات للوص           
لتنمية لة في تحقيق اة الفعارياديفي اقتصاديات الدول المتقدمة و النامية على حد سواء ، حيث تساهم المشاريع ال
يق أهداف ثم تحق طر و منفالريادة هي إنشاء شيء جديد من خلال روح المبادرة و تحمل المخا، الاقتصادية 
ذا الابتكار و ك وتباقية ت الاستحقيق الريادة يتطلب تحمل بعض المخاطر و بعض الإجراءاو  ،التنمية الاقتصادية
يرها من الثقافية و غ وتماعية الاج وو تأخذ الريادة أبعادا متنوعة منها:الاقتصادية  التفرد و التميز في الأعمال.
ادا ث يكون له أبعيادة حيالق وى الإبداع خلال تحقيق التوافق الجديد لهده العوامل، فالمشروع الريادي يركز عل
تسويق اع في مجال الن الإبدد يكو تكنولوجية، أو منتجا جديدا، أو طريقة جديدة في تقديم المنتج أو الخدمة.كما ق
ال التمايز وإدخ تنويع ولى العو تقديم السلع والخدمات أو في إدارة التنظيم و هيكلته، وكذلك تعتمد الريادة 
تكار بل توقعة) و الابف غير م ظرو دة، و بالتالي فإن مفهوم الريادة لم يقتصر على المخاطرة (العمل فيالطرق الجدي
) 2591( ztilesohوزيلتز هنظر  تعداها في النصف الثاني من القرن العشرين إلى الإدارة والتنظيم، فالريادي في
أن الريادي  nosirah kcirederfهاريسون  هو الذي تتوفر فيه مهارة الإبداع و روح القيادة، ويرى فريدريك
رة لتنظيم أو إداا بناء فياعده هو الشخص الذي يملك مهارات البناء المؤسسي بجانب مهارات إدارية و إبداعية تس
 المؤسسة .
ن عفضلا  إبداعيةات ضرورة تبني المنظمات المعاصرة استراتيجي إلى rekcurDيشير دراكر  كما         
ما تتطلبه  ي يواكبستراتيجفكر ا استخدام، و الآخرونبشرية قادرة على تحقيق ما لا يحققه  تإمكانااستقطاب 
تمتلكه  لتناسق بين ماانوع من  إيجادى قيادة ريادية قادرة عل إلى. فالمنظمات الريادية بحاجة المعاصرة الأعمالبيئة 
 عاصرة.ات المموقع تنافسي يضعها في مصاف المنظم إلىمن معرفة كلية و قدرات فنية وصولا بها 




للى ا مللن اجللل المحافظللة عة أمللرا لازمللالبنكيللحيللث تعللد الجللودة ، لليس في منللنى عللن هللذا  البنكلليالعمللل  إن         
و أسللاليب  لتقليديللةالعملللاء بللل وج للب  عملللاء جللدد و هللذا لا يكللون عللن طريللق المنتجللات القديمللة و الخللدمات ا
ذا مللن خلللال سللتمر و هللعلللى إدارة البنللك معرفللة أ للا في نشللا  يقتضللي التطللوير المفحسللب، بللل  ةالللترويج المعتللاد
ن مصللادر البحللث علل تشللجيع و دعللم الابتكللار في الخللدمات و المنتجللات و التسللويق و الأسللعار . كللل هللذا يقتضللي
لتحكم في تله حيلث أصلب  اقارباعض مالتي تغيرت في ظل الانتقال إلى اقتصاد المعرفة و تبني البنوك لب البنكيةالريادة 
         التسللللويق و كللللذا في التكنولوجيللللا هللللو العامللللل الأهللللم حيللللث تللللدخل في الخللللدمات ، المنتجللللات المتقدمللللة تكنولوجيللللا
 و الترويج للمنتجات.
طبيلللق ت إنحيلللث ،  لبنكيلللةافي ظلللل هلللذه التطلللورات يجلللب أن تلعلللب المعرفلللة دورا أساسللليا في تحقيلللق ا لللريادة          
خللدمات أو  نتجللات أوتجسللد في م أنعمليللات إدارة المعرفللة  يللؤدي إلى إنتللاج معللارف جديللدة هللذه المعللارف يمكللن 
 .حتى أفكار جديدة
      الإشكاليةأولا : 
أعمالهلا ملن  جلل تحسلين و تطلويرأتعتلبر إدارة المعرفلة ملن الاسلتراتيجيات اللتي تتبناهلا تت لف المنظملات ملن          
            رفلللللة ليللللله المععخللللللال مسلللللاعد ا عللللللى تنميلللللة مقلللللدر ا عللللللى مواكبلللللة التطلللللورات و الابتكلللللارات في عصلللللر تغللللللب 
           ظملللللات لمنيلللللاة او التكنولوجيلللللا و اللللللتي سلللللاهمت إلى حلللللد كبلللللير في إحلللللداث تغيللللليرات جذريلللللة في تت لللللف أوجللللله ح
 طلورات و تحقيللقواكبلة التثلر عللى المؤسسلات البنكيلة ا للتي تسلعى بلدورها لمأهلذا مللا  و المجتمعلات عللى حلد سلواء و
،  تاحلة في السلوقلفرص الماالتميز و الريادة من خلال تقديم منتجات مبتكرة و الخوض في تجارب جديدة و اغتنام 
ثات لقيللام بالتحللديليهللا اع و تحللرص ع للى تنميللة ا للتراكم المعللرفي مللن تت للف مصللادره الداخليللة و الخارجيللة، كمللا انلله
         هللللارات تتناسللللب عرفللللة و ممالمسللللتمرة ع للللى المعرفللللة المتاحللللة و تحديللللد مواقللللع العللللاملين فيهللللا بقللللدر مللللا يمتلكونلللله مللللن 
 .الإداريةو وظائفهم و مهامهم 
ادفلللة التغيللليرات اله حلللداثإالمعرفلللة يسلللاعد المؤسسلللات البنكيلللة ع لللى مواجهلللة التحلللديات و  إدارةتطبيلللق  إن         
ويلهلا تحو تنفيلذها و  ار الجديلدةحيلث تركلز اللريادة البنكيلة ع لى الابتكلار و الأفكلو تحقيلق اللريادة ،  أدائهلالتطلوير 
يلة ملن خللال ات البنكخلدمات و منتجلات تعلود با لرب  ع لى البنلوك. كملا  لدف إلى إحلداث تغيلير في المؤسسل إلى
طللرق لابتعلاد علن اللمخلاطرة و اتتسلم بدرجلة عاليللة ملن ا إبداعيلةو اتخللاق قلرارات المبتكلرة  الأفكلارالعملل عللى تنفيلذ 
 .الإدارةالتقليدية في 




ملن هنلا تلبرز  و البنكيلةلمؤسسلات المعرفلة و تأثيرهلا ع لى تحقيلق اللريادة ل إدارةفي ضلوء ملا تقلدم تظهلر أهميلة         
 الإشكالية كما يلي: 
 الريادة للمؤسسات البنكية؟ما هو دور إدارة المعرفة في تحقيق 
 التساؤلات الفرعية: 
 المعرفة في القطاع البنكي؟ إدارةخطوات تبني  أهمما  -
 ؟ البنكيةمظاهر الريادة  أهمما هي  -
الناشلطة  نبيلةالأجلبنكيلة المؤسسلات االمؤسسلات البنكيلة العموميلة و المعرفلة في  إدارة تطبيلقما هلو مسلتوى  -
 و هل هناك فرق بينهما في قلك؟ ؟ بولاية بسكرة
 محل الدراسة؟ الأجنبيةما مستوى الريادة في البنوك العمومية مقارنة بالبنوك  -
الأجنبيلة لبنكيلة االمؤسسلات  المؤسسلات البنكيلة العموميلة والمعرفلة و اللريادة في  إدارةهلل هنلاك علاقلة بلين  -
 ؟الناشطة بولاية بسكرة
المؤسسللات  وة العموميللة المؤسسللات البنكيللالمعرفللة في تحقيللق ا للريادة للمؤسسللات  إدارةعمليللات  اثللر مللا هللو -
 الناشطة بولاية بسكرة؟  الأجنبيةالبنكية 
 الفرضيات ثانيا:
 :، تم وضع مجموعة من الفرضيات  الإشكاليةعن التساؤلات المثارة في  الإجابةبهدف   
 : الأولى الفرضية الرئيسية
ميلللللة و بنكيلللللة العمو للمؤسسلللللات التحقيلللللق ا لللللريادة  والمعرفلللللة  إدارةقات دلا لللللة معنويلللللة بلللللين توجلللللد علاقلللللة  
 . البنكية الأجنبية الناشطة بولاية بسكرةالمؤسسات 
 الفرعية:الفرضيات 
 و تنبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية: 
 د المعرفللة، خللزنعرفللة، توليل(تشللخيص المعرفلة، اكتسللاب المالمعرفلة  إدارةتوجلد علاقللة قات دلاللة معنويللة بللين  -1
 .اسةمحل الدر  ةالبنكي في المؤسسات الابتكار  تحقيق والمعرفة، مشاركة المعرفة ، تطبيق المعرفة) 
ن يللد المعرفللة، خللز رفللة، تول(تشللخيص المعرفللة، اكتسللاب المعالمعرفة توجللد علاقللة قات دلا للة معنويللة بللين إدارة -2
 .ل الدراسةمحالبنكية في المؤسسات  التميز تحقيق و المعرفة، مشاركة المعرفة ، تطبيق المعرفة) 




لمعرفللة، خللزن اعرفللة، توليللد (تشللخيص المعرفللة، اكتسللاب المالمعرفة بللين إدارة معنويللة دلا للةات ق علاقللة توجللد  -3
 .ل الدراسةمحالبنكية في المؤسسات  تبني المخاطرة و المعرفة، مشاركة المعرفة ، تطبيق المعرفة) 
لمعرفللة، خللزن ارفللة، توليللد (تشللخيص المعرفللة، اكتسللاب المعالمعرفة بللين إدارة معنويللة دلا للةات ق علاقللة توجللد -4
 .ةاسمحل الدر ية البنكفي المؤسسات  الاستباقية تحقيق و المعرفة، مشاركة المعرفة ، تطبيق المعرفة) 
 : الثانية الفرضية الرئيسية
نبيللة الناشللطة الأجلبنكيللة االمؤسسللات للمؤسسللات البنكيللة العموميللة و تحقيللق الللريادة  فيالمعرفللة  إدارة تللؤثر 
 . بولاية بسكرة
 الفرعية:الفرضيات 
 و تنبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية: 
طبيلق تركة المعرفلة ، عرفلة، مشلا(تشلخيص المعرفلة، اكتسلاب المعرفلة، توليلد المعرفلة، خلزن المالمعرفلة  إدارةتلؤثر  -1
 .محل الدراسةالبنكية في المؤسسات  الابتكار تحقيق فيالمعرفة) 
تطبيلق  اركة المعرفلة ،عرفلة، مشل(تشلخيص المعرفلة، اكتسلاب المعرفلة، توليلد المعرفلة، خلزن المالمعرفلة  إدارة تلؤثر -2
 .محل الدراسة البنكية في المؤسساتالتميز  تحقيق فيالمعرفة) 
ق تطبيل اركة المعرفلة ،عرفلة، مشل(تشلخيص المعرفلة، اكتسلاب المعرفلة، توليلد المعرفلة، خلزن المالمعرفلة  إدارة تلؤثر -3
 .محل الدراسة البنكية في المؤسساتالمخاطرة  تحمل فيالمعرفة) 
تطبيللق  اركة المعرفللة ،عرفللة، مشلل(تشللخيص المعرفللة، اكتسللاب المعرفللة، توليللد المعرفللة، خللزن المالمعرفة إدارة تللؤثر -4
 .ةمحل الدراس البنكية في المؤسساتالاستباقية  تحقيق في المعرفة) 
 أسباب اختيار الموضوع ثالثا: 
 ما يلي:كن تلخيصها فيضيع و يماختيارنا لهذا الموضوع له مبرراته التي دفعتنا إلى اختياره دون غيره من الموا إن
 .إن الموضوع يدخل ضمن التخصص .1
 .العلاقة بين إدارة المعرفة وتحقيق الريادة للمؤسسات إبراز .2
 الابتكار.  عرفة وإدارة الم لفت النظر إلى إمكانية تطوير المركز الريادي للبنوك الجزائرية من خلال .3
 .البنكيمفهوم الريادة و إسقاطه على العمل  إظهارالرغبة في  .4
 ة خاصة.بنكية بصفبصفة عامة و بالريادة ال المعرفة بالريادة إدارةقلة الدراسات التي تربط موضوع  .5




 المنهج المستخدم رابعا : 
ل فللترة خلللا ظللواهرع للى وصللف ظللاهرة مللن ال  في هللذا البحللث المللنهج الوصللفي التحلي للي ا للذي يقللوماسللتخدمنا  
و ملللن ثم  ص النتلللائجللوصلللول إلى أسلللباب هلللذه الظلللاهرة والعواملللل ا لللتي تلللتحكم فيهلللا، واسلللتخلا زمنيلللة محلللددة 
 .على الحالات المشابهة تعميمها
 بللت و تصلنيفها البيلانا كما اعتمدنا منهج دراسلة الحا لة : و هلو ملنهج قلائم بذاتله ، فهلو لا يقتصلر ع لى  لع 
يلللة لنتيجلللة النهائعلللبر علللن ايتلللابع الحاللللة في تت لللف مراحلهلللا و يح لللل المعلوملللات المجمعلللة و ينتهلللي بوضلللع تقريلللر ي
 للبحث.
 ل الدراسة.لبنكية محاو هذا لمقارنة نتائج الدراسة بين المؤسسات كما تم الاعتماد على منهج المقارنة  
  أهداف البحثخامسا :
 لهذا البحث في ما يلي:يمكن حصر الأهداف التي سطرناها 
 المعرفة. إدارةالتعرف على مفهوم و أهمية  .1
 إبراز العلاقة بين المعرفة و الريادة . .2
 .  البنكيةت تسليط الضوء على مصادر تحقيق الريادة في المؤسسا .3
 و أثرها على المؤسسات البنكية.  تبيان أهمية تطبيق عمليات إدارة المعرفة .4
 عرفللة و تشللجيعإدارة الم أصللحاب القللرار في البنللوك الجزائريللة يهميللة تطبيللق عمليللاتمحاو للة إحللداث ا للوعي  للدى  .5
 تحقيق الريادة. إلىللوصول  الابتكار
 أهمية البحث سادسا : 
ق لك ملن و ، البنكيلةسسلات دة للمؤ و تحقيق ا لريااسة العلاقة بين إدارة المعرفة تظهر أهمية هذا الموضوع في در         
 :خلال
ي ر أن المعرفلة هلصلة باعتبلابصفة عامة و المؤسسات البنكيلة بصلفة خا الأعمالأهمية إدارة المعرفة لمنظمات  -
سلة و مناف تسلارعة مت بيئيلة الملورد الأهلم في تحقيلق التطلوير و التميلز خاصلة في ظلل ملا تواجهله المنظملات ملن تغليرا
 حادة.
ائللللدة في طاعللللات الر القطللللاع البنكللللي هللللو احللللد الق أنموضللللوع ا للللريادة للمؤسسللللات البنكيللللة باعتبللللار  أهميللللة -
 الاقتصاد الوطني و يلعب دورا هاما في دعم و تنمية القطاعات الأخرى.




تفيللد القطللاع  ئج وتوصللياتمتطلبللات الللريادة بهللدف الخللروج بنتللا المعرفللة وإدارة  عمليللات تحليللل العلاقللة بللين  -
 الجزائري. البنكي
 يمكلن أن يسلاهم ذا البحلثالجزائلر يهميلة إدارة المعرفلة للذا فلإن هل ضلعف اهتملام المؤسسلات البنكيلة خاصلة في -
 في تحسيس مسؤولي البنوك يهميتها. 
 الدراسات السابقة سابعا : 
 ريادة ، و لكللنات حلول اللدراسللبعلض الالمعرفللة،  كملا توجلد  إدارةهنلاك العديلد ملن الدراسللات اللتي تناوللت        
يلة لمؤسسلات البنكالريادة في االدراسلات ا لتي تناو لت موضلوع  أنكما ، جدا قليلةالدراسات التي تربط بينهما تعتبر 
 من بين هذه الدراسات وجدنا :  بشكل مباشر تعتبر نادرة.
 الدراسات السابقة حول إدارة المعرفة: 
 الدراسات العربية:  -أ
،    حالااة اافائاار دراسااةوك دور الاقتصاااد المعاارفي في تحقيااق المياافة التنافسااية للبناادراسللة عللامر بشللير    -1
 .2102/1102دكتوراه في العلوم الاقتصادية ، جامعة الجزائر  ،  أطروحة
ى الاقتصلاد صلالات ع لى مسلتو معرفة مدى مساهمة المعرفة و تكنولوجيا المعلومات و الات إلىهدفت الدراسة        
 ة التنافسية .قيق الميز زائرية في تحعلى البنوك العمومية الج إدخالهماالجزئي من خلال التركيز على تأثير 
 التالية:النتائج  إلىو قد توصلت الدراسة 
 .الجزائرية من ضعف في استخدام التكنولوجيا البنكيةتعاني المنظومة  -
 .تعاني البنوك من فقر في الخدمات البنكية الالكترونية  -
فللة، : تخفلليض التكل هللي بنكيللةالالقيمللة العاليللة المنتظللرة للبنللوك الجزائريللة جللراء القيللام بصللناعة الخللدمات  إن -
 افسية.ر الميزة التنثل عناصتحقيق الجودة العالية و بالتالي التميز عن المنافسين ، الدعم التكنولوجي. و هي تم
المعرفاة في  رةإداتطلباات و علاقتهاا م ةالإبداعياالقياادة قليس عبلد الهلادي صلاسم، باملة محملد باني،  -2
 و            ريلةالإداللوم ، مجللة القادسلية للعفيهاا الإدارياةجامعاة الكوفاة ما  وجهاة ندار القياادات 
 . 3102، 4، العدد51الاقتصادية، المجلد 
 معة الكوفة.عرفة في جاالم إدارةو كذلك الكشف عن طبيعة  الإبداعيةواقع القيادة  إبراز إلىيهدف هذا البحث 




كنولوجيلا ت الباحثلان:ملد و قلد اعت المعرفلة إدارةو  الإبداعيلةو قد تم تصميم نموقج افتراضي يربط العلاقة بين القيلادة 
وجلود  إلىة توصللت الدراسل ، ولمعرفةا إدارةالمرنة كعناصر لمتطلبات  التنظيميةالمعلومات، الثقافة التنظيمية و الهياكل 
 .ة المعرف إدارةو متطلبات  الإبداعيةعلاقات ارتبا  و اثر معنوية موجبة بين القيادات 
لمؤسسات اينة م  راسة عدالمعرفة  إدارةاثر الثقافة التنديمية على : دراسة  داسي وهيبة بعنوان  -3
 .4102/2310جامعة بسكرة ،  أطروحة دكتوراه في علوم التسيير ، ، الاقتصادية اافائرية
وى لدراسلة ع لى مسلتا إجلراء تمالمعرفلة و ملن اجلل ق لك  إدارةهدفت هذه الدراسة لمعرفلة اثلر الثقافلة التنظيميلة ع لى 
  استبيان و كانت النتائج كالتالي :  731ثلاث مؤسسات صناعية ، و اجري التحليل على 
 فع.المعرفة في المؤسسات محل الدراسة كانت بمستوى مرت إدارةدرجة ممارسة و توظيف  -
حوثللة  لجزائريللة المبالاقتصللادية االمعرفللة في المؤسسللات  لإدارةدرجللة ا للوعي لممارسللات الثقافللة التنظيميللة الداعمللة  -
 كانت بمستوى مرتفع .
ت يا لا) حيلث بلغل( عمل بعادهلاأالمعرفلة و  إدارةع لى  يبعادهلاللثقافة التنظيميلة  إحصائيةيوجد اثر قو دلالة  -
 1.64=2R
لمعرفااة في ا إدارةت : درجااة بطبيااق عمليااادراسللة جللبران ، ع للي محمللد و المنصللوري، أعللد بللن عللد بعنللوان -4
 . هيئة التدريس فيها أعضاءم  وجهة ندر  نجامعة السلطان قابوس في سلطنة عما
لطنة لطان قلللابو  في سلللالمعرفلللة في جامعلللة السللل إدارةمعرفلللة درجلللة تطبيلللق عمليلللات  إلىهلللدفت هلللذه الدراسلللة       
تلدريس في هيئلة ال اءأعضلتكلون مجتملع الدراسلة ملن  يلع  د، و قلملن وجهلة نظلر أعضلاء هيئلة التلدريس فيهلا عملان
عضللو هيئللة  702ة مللن راسللالتابعللة لجامعللة السلللطان قللابو . و قللد تكونللت عينللة الد الإنسللانيةالكليللات العلميللة و 
بعلللاد هلللي : أفقلللرة موزعلللة عللللى  سلللة  63أهلللداف الدراسلللة أعلللدت اسلللتبانة تكونلللت ملللن تلللدريس  . و لتحقيلللق 
 تشخيص المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع المعرفة و تطبيق المعرفة.
كمللللا   ابو  متوسللللطة،قللللأظهللللرت نتللللائج الدراسللللة أن درجللللة تطبيللللق عمليللللات إدارة المعرفللللة في جامعللللة السلللللطان      
علزى لأثلر لتلدريس تجود فروقات قات دلا لة إحصلائية بلين متوسلطات اسلتجابات أعضلاء هيئلة اتوصلت إلى عدم و 
توسللللطات ية بللللين ممتغلللليرات الجللللنس و الرتبللللة الأكاديميللللة و الجنسللللية، في حللللين وجللللدت فللللروق قات دلا للللة إحصللللائ
 الاستجابات تعزى لأثر متغيري سنوات الخبرة و الكلية.




ة دراساة ميدانيا افاة التميافالمعرفاة في بطاوير ثق إدارةاثار عناوان: ب وصلفي عبلد الكلريم الكساسلبةدراسة :  -5
 .5102، 2لعددا، 24المجلد  ، الأردن، الإداريةدراسات العلوم  مجلةللبنوك التجارية العاملة في مدينة ببوك،
طبيقهلا ع لى ميدانيلة تم ت رية كدراسلةالمعرفة في تطوير ثقافة التميز في البنوك التجا إدارةقيا  اثر  إلىهدفت الدراسة 
ة و ا لذي مجتملع الدراسل ملن لأوليلةاالعاملة في مدينة تبوك ، و قد تم توزيع اسلتبيان لجملع المعلوملات  البنوك التجارية
 موظفا. 911فرعا في مدينة تبوك و عددهم  82بنكا تجاريا موزعة على  21يتمثل في 
  أن: إلىتوصلت الدراسة 
 .المعرفة كان مرتفعا إدارة لأبعادمستوى تقييم العملين في البنوك  -
 مدينلة فيجاريلة العام لة لبنلوك التلجميلع أبعلاد إدارة المعرفلة في ثقافلة التميلز في ا إحصلائيةوجود اثر قو دلالة  -
 تبوك.
 وليلد المعرفلة ثمتلتلنثير يليله بعلد افقلد جلاء بعلد تطبيلق المعرفلة في المرتبلة الأولى في قلوة  Bوفقا لمعلاملات بيتلا  -
 بعد توزيع المعرفة و جاء بعد تخزين المعرفة في المرتبة الأخيرة.
دراساااة حالاااة  -لمصااارفيةبعناااوان: دور إدارة المعرفاااة في تحساااؤ أداء المؤسساااة ا دراسلللة فلللني فضللليلة  -6
 ،معللللللة بسللللللكرة أطروحللللللة دكتللللللوراه ع للللللوم في ع للللللوم التسلللللليير، جا،  ئريااااااةمجموعااااااة ماااااا  البنااااااوك اافا
 .6102/5102
إدارة  عنهلللا ب عمليلللات هلللذه الدراسلللة لاستكشلللاف العلاقلللة و دراسلللة الأثلللر بلللين إدارة المعرفلللة معلللبراجلللاءت       
نظللور المللالي، المتللوازن  الم ة الأداءالمعرفللة، البنيللة التحتيللة التكنولوجيللة ، الأفللراد  و مسللتويات الأداء مللن منظللور بطاقلل
بيان مللوزع ع للى بعللض اسللت 901منظللور العملللاء، منظللور العمليللات الداخليللة، منظللور ا للتعلم و النمللو  مللن خلللال 
اء الملذكورة مستويات الأد ومات علىالأقسام و الوكالات للبنوك العمومية الجزائرية.تم التوصل إلى وجود اثر لهذه المق
 ليلهيظر ملديريها،  ن وجهة نكبر عامل مؤثر ايجابيا على أداء المصارف محل الدراسة ممع تسجيل العامل البشري كن
ة،تطبيق ،توزيع المعرفللالمعرفللة الجانللب التكنو للوجي مللع تسللجيل غيللاب اثللر لعمليللات إدارة المعرفللة  توليللد المعرفللة، خللزن








 :لأجنبيةاالدراسات  -ب
 بعنوان :  mullehcatacneV nereednI & hateej lahsiVدراسة  -1
 ni sknab laicremmoc eht gnoma tnemeganam egdelwonk fo etats ehT 
 ecitcarP dna hcraeseR DRH no secnerefnoC lanoitanretnI ht9 :nI ,suitiruaM
 .8002,eporuE ssorca
 "suitiruaMالمعرفة م  قبل البنوك التجارية في  إدارة"مستوى 
و ملدى تحقيقله  suitiruaMتبحث هذه الدراسة عن مستوى استخدام إدارة المعرفلة ملن قبلل البنلوك التجاريلة في 
نللوك ب 01لبشللرية في لمللوارد االلفعاليللة التنظيميللة. تم  للع البيللانات باسللتخدام اسللتبيان مللنظم و مقللابلات مللع مللدراء 
       كة لمعرفلللة، مشلللار لاحتفلللا  باتم اسلللتخدام كلللل ملللن عمليلللة تحويلللل المعرفلللة في البنلللوك، طلللرق تطلللوير المعرفلللة، اتجاريلللة.و 
نولوجيلات المسلاعدة لمعرفلة و التكاة تبلادل و توزيع المعرفة ، ممارسلات إدارة الملوارد البشلرية المتعلقلة ةدارة المعرفلة، ثقافل
 لدراسة.و الفعالية التنظيمية كمحاور أساسية في ا
ل ي مللن البنللوك محللجللد لللدى أتوصلللت الدراسللة إلى أن اعتمللاد إدارة المعرفللة لا يللزال في مراح لله الأولى، حيللث لا يو 
 الدراسة إستراتيجية رمية لإدارة المعرفة 
 :  بعنوان lla dna hsinaD resiaQ nawziRدراسة  -2
 lanruoj,natsikaP fo rotces gniknab ni tnemeganam egdelwonk fo srotcaF
 .4102 enuj ,1 on , 1 lov ,ecremmoc e dna metsys noitamrofni tnemeganam fo
 
 "عوامل إدارة المعرفة في القطاع المصرفي في باكستان"
ج نتللائ إلىلوصللول كسللتان، و لالمعرفللة المللؤثرة في القطللاع البنكللي في با إدارةمعرفللة عوامللل  إلىهللدفت هللذه الدراسللة 
 استبيان في البنوك العامة و الخاصة. 572الدراسة تم توزيع 
لقللادة في ا أنحيللث  يةأساسللكللل مللن الثقافللة القيللادة و تكنولوجيللا المعلومللات هللي عوامللل   أن إلىتوصلللت الدراسللة 
 عامل مشجع على توليد و نقل المعرفة. أهمالبنوك هم 
 الدراسات السابقة حول الريادة: 
 الدراسات العربية:  -أ
دراسة  -ةلتنافسييفة ااسترابيجيات الريادة و دورها في تحقيق الم، بلال خلف السكارنةدراسة :  -1
 .8002 رأيا، 71العدد  امعة،كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الج  ،الأردنميدانية على شركات الابصالات في 




 الأداءسللللين تحلتنافسللللية و اجلللاءت هللللذه الدراسلللة لتطللللوير اسلللتراتيجيات ا للللريادة و مسلللاهمتها في تحقيللللق الميلللزة       
 .الأردنلشركات الاتصالات في 
يرات يللث تكونللت المتغللحو قللد قللام الباحللث بوضللع نمللوقج مللن اجللل اختبللار العلاقللات بللين متغلليرات الدراسللة        
   المبللادأة.  خللذ المخللاطرة وا،  ميللز)(التلمكونللة مللن : الإبللداع ، الابتكللار ، التفردالمسللتقلة مللن اسللتراتيجيات ا للريادة و ا
 فات.و المتغير التابع الميزة التنافسية المكونة من : التمايز قيادة التكلفة و التحال
 النتائج التالية :  إلىو قد خلصت الدراسة 
ية لشللللركات ة التنافسللللا للللريادة و تحقيللللق الميللللز توجلللد علاقللللة قات دلا للللة إحصللللائية بللللين تطبيللللق اسلللتراتيجيات  -7
 الاتصالات.
د بتكلار ، التفلر داع ، الاتوجد علاقات قات دلالة إحصائية بلين تطبيلق عناصلر اسلتراتيجيات ا لريادة:  الإبل -8
 ، اخذ المخاطرة و المبادأة.
 نافسللية لشللركاتتلميللزة الاتوجللد علاقللات تأثللير بللين التغلليرات ا للتي تحصللل في اسللتراتيجيات ا للريادة و تحقيللق  -9
 الاتصالات.
ببا  مفهاوم  صارة في لالالاريادة كمادخل لمندماات الأعماال المعادراسة : حامد كريم الحدراوي بعنوان:  -2
    قتصللللادية     لع للللوم الامج للللة الغللللري ل رأس المااااال الفكاااارم دراسااااة ميدانيااااة في مستماااافى ب ااااداد التعليماااا ،
 3102، 72، العدد90و الادارية، المجلد
للك عللن ق و تم اختبللار .لدراسللة إلى تحديللد مللدى تأثللير رأ  المللال الفكللري في تحقيللق ريادة الأعمللال هللدفت هللذه ا
لمتغلير التلابع( اال الفكلري) و رأ  المل (طريق تحليل علاقات الارتبا  و التنثير بين المتغيرين الرئيسيين المتغير المسلتقل 
هنلللاك علاقلللة  سلللة إلى أن. توصللللت الدرااد التعليمللليمستشلللفى بغلللدريادة الأعملللال) في الميلللدان الطللل  و تحديلللد في 
ال بحوثلللة بلللرأ  الملللنظملللة المارتبلللا  و تأثلللير  لللرأ  الملللال الفكلللري في ريادة الأعملللال. كملللا أن هنلللاك اهتملللام  لللدى الم
 الفكري و لديها جهود حثيثة من اجل أن تكون رائدة في مجالها.
ة بطبيقياة لمندماات دراسادورهاا في تحقياق ريادة ابكنولوجياا المعلوماات و ، محمود حسلن  علة دراسة :  -3
 . 4102اربيل ،  عة جيهان،، المؤتمر العلمي الدولي الأول لجام بمركة ديالى العامة للصناعات الكهربائية
امللللة للصللللناعات يالى العتمثللللت مشللللكلة الدراسلللة في مللللدى دور تكنولوجيللللا المعلوملللات في تحقيللللق ا للللريادة في شلللركة د
 ن لعينة البحث.استبيا 23استخدم الاستبيان كنداة لجمع البيانات، و قد تم توزيع الكهربائية و قد 




يادة متغيراتله و ر  وعلوملات توصل البحث إلى عدة استنتاجات أهمها : وجلود علاقلة ارتبلا  و اثلر بلين تكنولوجيلا الم
 المنظمات.
 الأجنبيةالدراسات  -ب
 : بعنوان ihelaS IDEHAM دراسة -1
 nainari fo ecnedive laciripme : rotces gniknab eht ni pihsruenerpertnE
 enuj ,)11(5 lov ,tnemeganam ssenisub fo lanruoj nacirfA , sknab etats_nwo
 .1102
 "ةيرانيالإ العموميةبنوك الريادة الأعمال في القطاع المصرفي: دليل تجريبي على  "
، و قلللد تم 9002في سلللنة  الإيرانيلللةفي البنلللوك  الأعملللالتناو لللت هلللذه الدراسلللة موضلللوع العواملللل الملللؤثرة ع لللى ريادة 
 موظفا. 056تصميم استبيان وزع على 
  العمللل،نظمللة أنولوجيللا و إدارة الوقللت، تحللديث التك المكافلل،ت،نظللام  الإدارة،أكللدت نتللائج الدراسللة ع للى أن دعللم 
لباحللث إلى أن اتوصللل د قللو كللل هللذه العوامللل لهللا تأثللير ع للى مسللتوى ريادة الأعمللال في القطللاع المصللرفي في إيللران.
 لعب دورا حاما في تحسين مستوى ريادة الأعمال.تالإدارة 
 :بعنوان  ETRAUD nosleNدراسة  -2
 ,? seigetarts eseht gniwollof smrif era : ytivitaorp dna ksir ,noitavonni
 .1102yluj,8lov,3eussi ,scimonoce dna ssenisub no snoitcasnart saesw
 " الابتكار، المخاطرة و الاستباقية : هل بتبع المندمات هذه الاسترابيجيات؟"
لمنظمللات مللن اريادة في تحليلهللا مللن اجللل تقيلليم مسللتوى ا لل إلىتناو للت الدراسللة اسللتراتيجيات ا للريادة حيللث هللدفت 
ركة ملللن شللل 152لللى عالدراسلللة  أجريلللتخللللال اسلللتخدام اسلللتراتيجيات الابتكلللار ، تحملللل المخلللاطرة و الاسلللتباقية. 
لمنظملللات حيلللث ا إدارة علللدم وجلللود ثقافلللة ا لللريادة في إلىالقطاعلللات الصلللناعية و البنلللاء، و خلصلللت نتلللائج الدراسلللة 
 .خفض للغاية، و قد اظهر بعد الاستباقية فقط نتيجة ايجابيةجاءت بمعدل من
 
 
 :التي بناولت المت يري  معاالدراسات السابقة  
 : بعنوان   hedazidaH helimaJ دراسة -1




 pihsruenerpertne dna tnemeganam egdelwonk neewteb pihsnoitaler ehT
 " العلاقة بؤ إدارة المعرفة و الريادة"
دارة لتكنولوجيللة لإلمتطلبللات اإدارة المعرفللة و ا للريادة، حيللث تطرقللت الباحثللة ل تنللاول تحليللل العلاقللة بللينبحللث نظللري 
       رفللللة ين إدارة المعبللللد علاقللللة المعرفللللة و أدوا للللا و عمليا للللا بالإضللللافة إلى مفهللللوم ا للللريادة. خلصللللت الدراسللللة إلى وجللللو 
 نظمات.دة في المالتنظيمية التي تؤثر على الرياو الريادة حيث أن إدارة المعرفة تعتبر احد القدرات 
 : مجال الاستفادة و أوجه الاختلاف مع الدراسات السابقة 
 استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في : 
 تحديد متغيرات الدراسة و ضبط أبعادها. -4
 التعرف على بعض المصادر و المراجع و البحوث النظرية و التطبيقية. -5
 ائج الدراسةتحليل نت النتائج التي توصلت إليها الدراسات السابقة و الاستفادة منها فيالتعرف على  -6
 في:ما تميفت به هذه الدراسة ع  الدراسات السابقة فيتمثل  أما 
 .و هللو مللا  ت للفالبنكيللة تركللز الدراسللة ع للى البحللث عللن دور إدارة المعرفللة في تحقيللق ا للريادة في المؤسسللات -7
احثللة ،كمللا أن د ع للم البحيللث لم يللتم  للع المتغلليرين معللا أي دراسللة ميدانيللة سللابقة ع للى حللعللن الدراسللات السللابقة 
 هذه الدراسة أضافت تخصيص البحث في المؤسسات البنكية. 
 لها.تتسم الدراسة الحالية ي ا تعتمد الأسلوب الميداني في  ع البيانات و تحلي -8
 ل الدراسة.المقارنة بين المؤسسات مح أسلوباعتمدت الدراسة على  -9
يلة البنلوك الأجنب عموميلة وتم اختيار مجموعة ملن البنلوك الجزائريلة كمجتملع للدراسلة حيلث تملت في البنلوك ال -01
 الناشطة في ولاية بسكرة.
 حدود الدراسة الميدانيةثامنا : 
 المتواجلدة في يلةالأجنبة و هلذا البحلث ع لى مسلتوى الوكلالات البنكيلة العموميل إجلراءتم الحدود المكانياة :  
 ولاية بسكرة.
 ناشطة في ولاية بسكرة.ال الأجنبيةموظفا في البنوك العمومية و  021شملت الدراسة  الحدود البمرية : 
 .8102/50/32إلى  7102/21/51تمت الدراسة الميدانية خلال الفترة  الحدود الفمنية: 




سللات البنكيللة يادة للمؤسالمعرفللة في تحقيللق ا للر  إدارةدور اقتصللر البحللث ع للى دراسللة  الحاادود الموضااوعية : 
ن المتغلليرات مللل مجموعللة العلاقللة و الأثللر بللين إدارة المعرفللة كمتغللير مسللتقل و يشللمحيللث تم ق للك مللن خلللال تبيللان 
و ا للريادة   طبيللق المعرفللة)عرفللة ، ت(تشللخيص المعرفللة، اكتسللاب المعرفللة، توليللد المعرفللة، خللزن المعرفللة، مشللاركة المالفرعيللة 
 باقية).رة، الاستمن المتغيرات الفرعية( الابتكار، التميز، تحمل المخاطير تابع و يشمل مجموعة كمتغ
 نموذج البحث تاسعا:
 

















 : هيكل البحث عاشرا
 المستقل:المت ير 
 المعرفة إدارة
  التابع:المت ير 
 الريادة
 بمخيص المعرفة -
 اكتساب المعرفة -
 بوليد المعرفة  -
 تخفي  المعرفة -
 التمارك بالمعرفة -
 بطبيق المعرفة  -
 الابتكار -
 التميف  -
 الاستباقية -
 المخاطرة تحمل -




نظريلللة  الأولى كانلللت ربعلللةالأالفصلللول  الخاتملللة،فصلللول بالإضلللافة إلى المقدملللة و   سلللةتم تقسللليم البحلللث إلى        
صيصلله فقللد تم تخ لخللامسامللا الفصللل و ا للريادة في المنظمللات أ المعرفللة،تناولنللا فيهللا مراجعللة الأدبيللات المتعلقللة ةدارة 
  يلي:و قد تم تبويب الخطة كما  الميدانية،للدراسة 
هللم الدراسللات لى عللرض أه، إضللافة إاحتللوت ع للى إشللكالية البحللث و فرضللياته و أهميتلله و أهدافلل المقدمااة العامااة:
 السابقة التي وجدناها في الموضوع و التي محت باستخلاص نموقج للدراسة.
أهلللم  هلللوم المعرفلللة وتطلللرق لمف: تم تخصيصللله لمتغلللير إدارة المعرفلللة ملللن خللللال ثلاثلللة مباحلللث تم فيهلللا  ال الفصااال الأول
 رفة.صص لعمليات إدارة المعأنواعها، إدارة المعرفة و أهم متطلبا ا و المبحث الثالث خ
ة عاملة ثم م الريادة بصلفيها لمفهو يتناول مفهوم الريادة في المنظمات من خلال ثلاثة مباحث تطرقنا ف الفصل الثاني:
 ات. المنظمفيمفهوم الريادة المؤسسية و المنظمات الريادية و أخيرا تطرقنا لأهم أبعاد الريادة 
لمعرفلة لأثلر إدارة ا لثلاني خصلصارة المعرفة و الريادة بصلفة عاملة ، المبحلث اخصص للعلاقة بين إد الفصل الثالث :
 دارة المعرفة.في ظل إ على البنوك و في المبحث الثالث تكلمنا عن أهم استراتيجيات البنوك لتحقيق الريادة
اجلل  الجزائريلة ملن ا البنوكالمساعي التي قامت به أهمخصص للتعرف على النظام البنكي الجزائري و  الفصل الرابع
 المعرفة. إدارةالعصرنة و مواكبة 
ة إلى تحديلللد دراسلللة ، إضلللافلمؤسسلللات البنكيلللة الممث لللة لمجتملللع الخصلللص للدراسلللة الميدانيلللة في ا:  الخاااامس الفصااال 
 وصل إليها .ئج المتاخصائص عينة الدراسة و تحليل بيانا ا، و اختبار الفرضيات و العمل على تفسير النت
 ،ي أو التطبيقلللي انلللب النظلللر في البحلللث سلللواء في الجالنتلللائج المحصلللل عليهلللا تم فيهلللا تلخللليص أهلللم  الخاتمااة العاماااة :












 لل   جيللش  تللمجم  للشدش تغيركن غ  في ظللا تغيراللاتد تة الل ش تغللا علل   ش تغلمجللش، في عللح تتللشود    للش     يرلل   لل       
   بل تو  توبيركلشوملق ت  تطل   رل او   ترلو تغنطلشح   يلالق ريل  تغال  ش وملق ت تيرلشد  تغيرال ر تلمجير ل  وملق تغال  ش
تغلمجصللل  وصللل   ق وملللق  لل تز   للح  يلللا  اطمللفة  نلليرت  ير يللل تللمج رللل  تح اللا تللمجم  لللشد فة  لمج رلل   ه تح الللا  لل   
 تللمج ر .
دتء  ر في تحسل  تألال ت رل شخل  ت تغ    تغ ي  يالق تملمجا  تللمج ر  في ت غي  تغث  ش  زيادتهلش  ت تم  لش  ل       
 و   خل  ايرطل   بسل يرل   تغل   رو ت تيرشجي    تخفيض ممف  ت تيرشد   دى فة ظ    تقيرصشد ج ا   ل  تقيرصلشد تللمج  
ق تللمج رل   يلال  . وملق تطلشح  ترلو   بل  د خصشرصل  تيرئل      اشدرل  تير رلو في   تج ل  توقيرصلشد تغيراميل ي
رملل  غم نيرئللشد قي للش  ش في  لل ت توقيرصللشد تغصللشو   تسلل   تأرشرلل  غم نشرسلل  توقيرصللشدا   تغنئللش    يلل    للشرق
ا ا تأتي وملق عللكتغل -ال ش ق تغيرانيلشد تة ال ش  تأركلش  تة توقيرصلشدا   ل  خللال زيادش ت تيرشجيل    تغطمل  ومل
لمجميلللش لنيرئلللشد ر قللل   تمالللق  للل   ت -تخترتولللشد ج اللل ش   اخلللش  للل  خللللال عمللل  ج اللل  وملللق تللمج رللل  تل جللل دش 
 تغيرااتد تغث  ا  في ما تأر تح  تغاطشوشد.
   تلنظ شد    تجا تحسل    تطل ا   و ش لش  ل تلمجيربر فدت ش تللمج ر     تورترتتيئيشد تغا تيرانش ش مخيرمف         
             خللللللال  سلللللشو تهش وملللللق تن يللللل   اللللل  تهش وملللللق   تماللللل  تغيرطللللل  تد   توبيركلللللش تد في وصللللل  تامللللل  وميللللل  تللمج رللللل 
  تغيركن غ جيش تغلا رلش ق فة  ل  مالا في ف ل تير تايلاتد ج  ال  في مخيرملف   جل   يلشش تلنظ لشد   تتير لمجلشد 
  تظ لل    يلل  فدت ش تللمج رل   لل  خلللال د   للش في تلنظ للشد   تأ ل ت تغللا تحاا للش  ر لل  تسلل    .وملق  لل  رلل تء
غم نظ لللشد درللليرد تر تغلمج اللل   للل  تغ رلللشرا تغيركن غ جيللل  غكللل  ايرسلللف غ رللل تد في تلنظ لللشد تغ يللل ل فة مخيرملللف 
   تغلمج ا ومق تطايا ش   تج ا  ش.    شش مير ش تللمجش     خزنهش 
 تغفصا ومق: رنيرلمج  في   ت  
 تلال  تأ ل:  فش يم  رشري    ل تللمج ر .
 - فش يم  رشري  -فدت ش تللمج ر  تغثشني:تلال  
 تلال  تغثشغ : و ميشد فدت ش تللمج ر .
 
 




 المعرفة  حول المبحث الأول: مفاهيم أساسية
ا لش    ت مل   تلمج  و صلش ا  تتسلش   تراق تللمج ر  ت تسشن  ن  ب تاير    ت تاق  لمجل   ل   سلير ياتهش تغا تريل            
ق ير شويلل   ومللتوج قيرصللشدا   للح  يللمق فة ا ت للش ت شغيلل . دللا  ن تة الل  تغيلل ر  لل   ئللم تأ ا للش ومللق ت يللشش تو
ا    تغال ن تغلمجشل  تأخلا  ل غيركن غ جيل   رال  عل   تغ بلو   اغل  بفخلا تغثل  ش تغلمجم يل    تو   لشنمط  يلشش ت تسلشن 
  جيللشتغيركن غلمجملل ر   ثلل  ش تغبا ثلل  بلمجلل  ظ لل   تغز تولل   تغصللنشو    م وظللم تايللا في  يللشش تغاشلل ا    لل  تغير لل ل تغثشغلل
ر للم  نصللشدا   غل ت رلل ن يل  توقير.    يلالق تللمج رلل  تسلل   تأرشرل  غوتيرشجيلل    تغيردتتللشوجميلو رشرال  تغيرطلل   في 
    لمج رلل يلل  تقيرصللشد تلل الل   ش دانش يكيلل  ونشيلل  تللمج رلل    ولاقشتهللش تليرشللشبك   للو توقيرصللشد  لل  ت لل خا تأرشرلل  غير
 .تللمج ر  فدت ش  
 التمييز بين البيانات، المعلومات و المعرفة –المطلب الأول 
         عللللش د تغلمج الللل   لللل  تغ  ترللللشد فة تتلللل  ا جلللل  علللل ء  لللل  تغيرلللل تخا في  ف لللل ر مللللا  لللل  تللمج رلللل   تغايللللش د         
  تللمجم  لشد  يلل   ن  ل   تلصللطملشد ق اال  جلل ت  ل  بلمجخلل ش   تسليرد ر   يللش  غيرل ال  تفلل  تغشل ء  للو  نهللش 
  للو تصلل  تد  فة  تللمج رلل  الل دي تغفشللا في تغير ييللز بلل  تغايللش د   تللمجم  للشد   نم للش   1مخيرمفلل .تاطلل   اللشرق 
  بل   ل   تلفلش يم   و ل ت  جل   تتل  وبل   ل  تغير ييلز   2تللمج رل  في تلنظ لشد   تتير لو.  دت ش   تاسليطي  غم لمج رل 
      ه تح ا   ف  ر غم لمج ر .
 أولا: البيانات 
خلشر   غيل  غيسلق اتد قي ل  بشلكم ش تأ   تغايشن    تلشدش تلخشر تغا ، تترجم بلمج . رشغايلش د  ل   ل تد    الشرق 
        م ش تلمج  تغايلش د وملق  نهلش:  ل  والش ش ول  ت الشرق    3 .  ت  ش ، تيرل ل فة  لمجم  شد  ف        في ش
 4تلفش يم تغا تج و   تخزن في عكا خشر.  تأركش  
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        طلل  ولل  تأ لل تيرومللق  نهللش: ة  ولل   لل  ت اللشرق تل  لل وي  دللا تلترتب kasurPو   tropnevaD  المج ر للش 
بر   ر نهلش و تخللنلشءت وميلب  دغيرلش  ر نهلش تصلف جلزءت  للش  ل ير   و تال ر   كش لش    تفسلاتد    ق تولل  غملمج لا   
 و ش يج  رلمجم .
  .1غي   ش  لمجف  اشع    ن ن  ي ريشح  ي  د  ومق  نهش:  لا ظشد     اشرق KCAZ.Mم ش المج ر ش 
ش لمج للش  لل   صللشد  د الليرم جمت للشدش تلخللشر غصللنشو  تللمجم  للشد  رشغايللش    لل   لل   تغيرلمجللش اف تسلليرنيرت  ن تغايللش د  لل
تصلنيف ش    اليرم د ترلير شهمشتلق تخلا تغطايلمجل     تغكشرنلشد    ت تسلشن في  ي ةلشل  ل  تتلشود  تلديرمفل  رل تء
 ومق تللمجم  شد تلفي ش.بط ح مخيرمف      ه نحصا  ن ش 
    ثانيا: المعلومات
تللمجم        تت  لمجشة  تغايش د    خلال فخخشو ش غلمج ميشد خشي  بل غ   ثلا تغيرلميلا   تغترميل   ل  تجلا   
 تلمجلل  ومللق  نهللش  بيللشن  للترجم   ترلليردلاص  للش تيرخلل ن  تغايللش د  لل    علل تد   ولاقللشد    اللش  د   دا للش .
 2غايشن بخمق قي    خشر     تجا بنشء  لمجم    .بملمجف  خ  فوطشء  لمجف 
تللمجم  للشد انهللش  اللشرق   بيللش د  نظ لل  تصللف   قفللش  لمجينللش     شللكم   لمجينلل    ا  لل  اغلل   giiwم للش المجلل  
قلشرلا:ا تتل   ل  تجلا  ن تصلا  تغايللش د  لمجم  لشد يجل   ن تال ر  ل   تغايللش د في رليشح  لو  جل د  ل     للو 
  3فد تم ).تنظيم  ش يمك  مييز    
   للل   اخلللش : ة  وللل   للل  تغايلللش د تلنظ للل  تلنسلللا  بط االلل  ت غيفيللل   نشرلللا  بحيللل  تلمجطللل   لمجلللف خلللشص   ت مياللل  
 4  تميرششر ش.   يرئشتس     تأركش    تلفش يم مك  ت تسشن    توريرفشدش  ن ش في تغ ي ل فة تللمج ر 
         د  نظ للل  تشلللدا   قفلللش فللل دت    ظ رلللش فللل دت   آخللل  ن انهلللش :    الللشرق   بيلللش   letsirhCم لللش المج ر لللش 
                          .5   تشدا ته ا ت  ش    ر ي  ف دش   تالمجش غ غ  رل ن تللمجم  لشد  ل  تيريئل  تغايلش د 
 رلشغ   ءة  ول   ل  تغايلش د تلنظ ل    تل تال  بشلكا اسل   بانلش  نهلشوملق  reinuem & xueirolG  المج ر لش 
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  تلمج  تغايش د تغ ميلزش تأرشرلي  غم لمجم  لشد ر ل  تليرالا تلسليراا    1اتد  لمجف  اتد ريشح   تح ا  لمجف خشص 
 .  تللمجم  شد    تليراا تغيرشبو فا تيرن و تللمجم  شد بيرن و تغايش د 
         ش  الللل  ءش يلللل   س رلللل   لللل يمكلللل  تلمج اللللف تللمجم  للللشد ومللللق  نهللللش:  للللش يمثللللا ت اللللشرق   ت  تء   تللمج رلللل  تس ممللللش رللللاق
  .    س  و       ري      سي 
  خصائص المعلومات  -2
  2 نش  تغلمج ا     تلخصشرا ت ش   غم لمجم  شد ت جز ش ري ش ام :   
خللللال د  ش  سللليرفي ا تغير قيلللق: تغير قيلللق تلنشرللل  المجلللع  ن تكللل ن تللمجم  لللشد  نشرلللا  ز نيلللش ورللليرد ت شد تل 
   ي تخفليض تل   ل  تغخلتغ يل ل فة خشيلي  تغير قيلق تلنشرل  غم لمجم  لشد رش لمجشةير ش  ت ص ل ومي ش.   ل  تجلا 
يالل     لار لل  م  للشد دقتغ قلق تغلللازر غلل   ش تللمجشةلل    و ايرلاللق اغلل  فو درلليرد تر ت شرلل ب غملصلل ل ومللق  لمج
 و يريشجشد تلسيرفي ا  في ت قيق  نشر  .
 سئيا  خطشء تغيرئ يو  تغير تغ ق :   تلمجع  ن تك ن تللمجم  شد في ي  ش يليل  خشغي      
 لللل  تسللللا   ن تغ قلللل    لمجشةللل  تغايللللش د  ي د جلللل  ديللللشب تأخطللللشء  لللل  تللمجم  لللشد تغنشتجلللل    يمكلللل  تغالللل ل د 
 تللمجم  شد تغصليل  فة ة  و تللمجم  شد تغنشتج  في خلال رترش ز ني   لمجين .
شجللللشد شد و يريتللمجم  للللتغصلللللا ي : يلللللا ي  تللمجم  للللشد  لللل  تغصللللم  تغ  يالللل  غايللللش  ميفيلللل   لاء لللل  تظللللشر  
لمج لا  لش تظللشر ا   تغلا تلسليرفي ا  بصل  ش جيل ش.   ل   تلخشيللي  يمكل  قيشرل ش بشل  ل تللمجم  لشد    ب  جلل  تغ  ل
 توريرفسش .
شد تغلا في ا  رشللمجم  ليلو تلسليرتل  ت :   قشبمي  تكييف تللمجم  شد  تس يم ش غيرماي  تو يريشجشد تلديرمف  ة   
شد تغلا يمكل    تللمجم  ل لتغلمج ال   ل  تلسليرفي ا  في تطايالشد  يرلمجل دش تكل ن  مثل     تل  يمك  تريرد ت  ش ب ترلط  
 تريرد ت  ش في تطايق  ت  .
 نشقض.تلمجش ض    تتغ    :  ي  ن تك ن تللمجم  شد  ت ل   خشغي     تغا  ض   نسا  ري ش بين ش د ن  
ا    في تلسليرفي ا  بملمجلف آخل  رلشن تايلا و ر تغيرليز:     تلخش ي  تلمجع ديشب تغاص     تايا    تلمج اا  ش  
 فير ى تللمجم  شد اصا      ت ومق تلسيرفي ا     تايا تللمجم  شد تغا تير ترق  و    ت      داشد تلسيرفي ا .
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شر غمدل  شد شب  تغنظلف كشتيل  تغ يل ل:  ل  رل  غ   رل و  ت صل ل وملق تللمجم  لشد تغلا تشلا فة ز ل  ترليرئ 
  فة رلل  غ  د  للشر نظللشر تغلل ي المجطلل  ترلليرئشب   ير رللط     الل ت ت  للد ش  لل  تللمجم  للشدتليرش لل  غلارلليرد تر  تغ
م يل    م لش  ن   يل ل تقلاتوريرد تر اك ن    تغطايلمج   مث  قي    ومق تكمفل   ل  تغنظلشر تغل ي المجطل  ف كشتيل   
 لمجم  شد.تللمجم  شد غيسق  ايشرش  طماش  غك  يمك  تويراش  ش ولاق  تنشر  ب  قي    تكمف  تل
ظلللشر تللمجم  لللشد تشتجللل  وللل  قشبميللل  تغايلللش :  للل   تلخشيلللي  تلمجلللع ف كشتيللل  تغايلللش  تغك للل  غم لمجم  لللشد تغ  يللل  تغن 
 تغ     تسيرلمجي         تلخش ي  تللمجم  شد دا تغ  ي .
ش مش مل  د ن كل ن بصل    جل  تغلا ااطل   لش تظلشر تللمجم  لشد ت يريشجلشد تلسليرفي ا  بحيل  تتغشل  ل:   ل  تغ 
للمجم  لللشد ت يللل   ن  تفصللليا زترللل    د ن فيجلللشز افاللل  ش  لمجنش لللش   اير للل ل تغشللل  ل  اخلللش فة  يرالللاتد تقيرصلللشدا 
 تغكش م   مث  قي    رشر ش    تللمجم  شد دا تغكش م .
 ثالثا / المعرفة
      قل   تل مل ود ت  تغكمل شل غلمال ي غم لمج رل   ل  ت د ت  تةزرل     تغاسليط  في  ل   ن تغلمجملم االتللمجلف تغ     
  .ومق  نهش تغف م تغ ت     تل م  غ عيشء retsbewو ر ش قش    
            تللمج رللللل   للللل  نهلللللت ركللللل ي ا للللل  فة  لمجشةللللل  تغظللللل ت    للللل   جلللللا ر   لللللش    تغيرناللللل   لللللش    تورللللليرفشدش  ن لللللش     
 ن تللمج رلل  ت لل  تغلمجنشيلل  تأرشرللي   لل   رمسللم   يركش ملل   nosredneh   sirrahالل ى مللا  لل   .  1   فتيرشج للش
 لل   تأخللاش   ت ك لل  ه فة تللمجم  للشد ه تللمج رلل  ه فة  ataD  تيرلل  د فة تغايللش د  slangiSتالل   د عللش تد 
تلمجل  تللمج رل  وملق  نهلش:  تيرلشرت  لمجشةل  تغايلش د فا تصلا   لمج رل  بلمجل  ترليريلمجش ش  ر   لش   م لش  2    رلش  توبيركلش .
   3 تك ت  تغيرطايق في تل ش رشد ت دي فة تلخبرش تغا تا د فة ت ك  .
   خلال  ش راق يمك  تويراش  تللمج ر  وملق  نهلش:  ة  ول  تللمجم  لشد  تأركلش   مخيرملف تلنيرئلشد تغفك ال   تغ  نيل  
تغا تلمجبر و   الشرق    ولاقلشد    نملشاد رل تء مشتلق ومنيل  ظلش  ش قشبمل  غميرل ت ل  تغيراميل     مشتلق  ل ني  تظ ل  
فكللا ا للع     ممش رللشد   تجللش ب  ي تتيلل      للزات في عللكا تصلل رشد   رللم مشد تأرلل تد  يلل  تكلل ن تيريئلل   غير
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بين  للش. فا تكلل ن قشبملل  غلارلليرد تر أدلل تض وم يلل     تكن غ جيلل   تير ثللا ونشيلل  ش في تللمجم  للشد  تغلمجمللم  تغيرانيلل  
 1 ت ن ر    تلخبرش تغاش ا  .
يلق غيركل ن  لمجق  يز تغيرطا تغا  شدت مز تلفش يم تغسشبا  ومق  ن تللمج ر     تغ  ي  تلترتمم    تغايش د   تللمجم  
 ا  ش.   ي  ن تللمجم  شد و تيرل ل فة  لمج ر  فو فات تم تريرث ش  ش في و خبرتد     ش تد
 ير يلزش في  خل  نهش   نشريل  غال تت    elbignatniفي تتشل توقيرصشدي تلمج  تللمج ر  ومق  نهش:  رملمج  دلا  نظل  ش 
تغنل  ش م نهللش تلمجير ل  وملق تغلمجاللا تغاشل ي   و تخخلو غاللشت ن تنلشقا تغامل  بللا تغسلمو تلنظل  ش ر ل  و تخخللو غالشت ن 
 .2دغلمجك  ر   تحاق و تر   يرزتا ش 
 تريرلمج ش ش:   خصشرا غم لمج ر  دويراش  ش رملمج  تقيرصشدا      ي  فتيرشج ش   لايرب   worrA  ق   يز 
                   شرلم مل  غميراير ش ر ل  قشبتللمج ر   تج  و   لمجم      دغيرش     تغصلمج  تغسيط ش ومي ش     تقا 
 توريرلمج شل    ع    عدشص  بمش ، اا   ت بإتيرشج ش.
 اكل ن ببلق م لش يمكل   ن تللمج ر      نيرت دا قشبا غم نشرس       و تفلف دورليرلمج شل م لش  ن رللمج  ش و  
 في تغسمو تأخ ى.
      دغيرلللش     سلللااش تللمج رللل   للل  و ميللل  ت تم يللل    ي  ن فتيرلللشد  لمجلللش  ج اللل ش  للل  تيريئللل  غم لمجلللش  تل جللل دش  
 3و تسيرطيو   تقا  تغزيادش تغس المج  وتيرشش  تللمج ر .
 ر ن  ف  ر تللمج ر  اا ر ومق  لاير ر  يشد  رشري    :   iynaloP   س  
      ل  للل و  غا توللل  تتوميرشلللش ت اياللل  غم لمج رللل  و يمكللل  تغ يللل ل فغيللل      لللح تح اللل    للل  خللللال رمسلللم  ت -1
    تلخ ت ز يشد.
 ن  ت  .آفن تللمج ر  وش    عدصي  في  -2
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 .7002جش لمج  تغشمف    ت ر بر 82  72 سش ير ش في تك ا  تلزتيا تغيرنشرسي  غمام تن تغلمج بي   
  تلميراق تغ      ل تقيرصشد تللمج ر    جش لمج  بسك ش    اقتصاد المعرفة فيفي تكييف التعليم  CITدور ريصا ب عيا    خ يج  خشغ ي    2
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فن تللمج رلل  تغللا تحلل د    تصللنف انهللش  لمج رلل   كير بلل  يلل يح   لل  دغيرلميلل   لل   ا      لل  غماشالل  غكلل  جلل      -3
ت جلل  دتر لللش دللمج رلل  تغخللل ني   بملمجللف آخللل   تللمج رلل  تغصللل يح  تكلل ن ف لللش  لل ني      ن تنالللو  لل  تللمج رللل    لل   تللمج رللل 
غلمجللا تقلل ب  يللف غلل  ولاقلل   شللمج رلل  تغخلل ني   لل  تللمج رلل  دللا تلكير بلل  تلدز تلل  في والل ل تأرلل تد.  ر .1تغخلل ني  
 wonk ew  تغخل ني :تلمجالات ول    يل  تللمج رل   6691في رلن     iynaloPدللمج رل  تغخل ني   ل   لش قشغل   ل ش 
ر    تغلمجاش ش تسمط تغخ ء ومق  ايا   ن تغكثلا  ل  تللمجلش   تل لش تد ت تسلشتي    .llet nac ew naht erom
 تااق دا  سئم  فة  ن ااشد  يش   تللمج ر  تغخ ني  بكيرش ش  تسئيم ش.
 :2ة  وير   فة غق تللمج ر  اصنف نجم وا د تلفش يم تغا تنش م ش
 المعلومات:مجموعة تعريفات قائمة على المعرفة الصريحة و تكنولوجيا 
 ت ى تللمجم  لشد   لخل ش فة  سلير  ي   ن دوشش تكن غ جيش تللمجم  شد يميمل ن فة تللمج رل  تغصل يح    فش غل  تخفي     
 ر نهم يميم ن فة تلمج اف تللمج ر  ومق فنهش: 
 .يمك  ت  يم ش   تاش  ش    تللمجم  شد في تغنششطتلخبرش تغا  
 لترتمم ش   تغيرلمجمم تم   تلخبر تللمج ر  تيرك ن    تغايش د    تللمجم  شد تغا تم تنظي  ش    لمجشةير ش غناا تغف  
   تغا تطاق في تلشكم     تغنششط تغ ت  .
  ش د شر ب.تللمج ر  ت تسشتي      ش ان  ت    اا ر دغط اا  تغا يمك   لمجشةير 
 مم     طاا .      فتللمج ر      لمجم  شد  نظ   قشبم  غلاريرد تر في  ا  شكم   لمجين         لمجم  شد  ف 
           ول   ل  تغ قلشرورل  تغلا  ل  ة و بل   ل   ن تير ل ل فة قشول ش تللمج   تلنظ ل دولشش  ل   تغ  ال  ال  ن  ن  لمج رل        
لمجل في    ل  تغلمج لا تلالا.   بل و   نم اد غم لمج ر  ت تسشتي  تغل ي اسليرد ر ب ترلط  تغنظلشر تلخ    بين ش   تغلمجلاقشد 
ز لمج رلل  في تنجللشو للشل تل مئ لل  فتسللشني ر تلل  واللش ش ولل   تظ لل  تغلمج للا تللمجلل في    لل   تظ لل  تللمجم  للشد تغللا تسللشو 
 .نظ  تلش في   تغاشو تأو شل تغ  تيني  تللمج ري    م غ  في ت غي    تكش ا تللمج ر  تة ا ش   
 مجموعة تعريفات قائمة على المعرفة الضمنية في رؤوس الأفراد:
ا   تغصللمج  تغيرلمجال  غكل   ل     تغيرلمج افشد ت مز ومق خصشرا تللمج رل  تغخل ني  تغلا يمكل  تغيرشلش   ري لش   تلمجم  لش 
 تللمج ر  انهش: تلمج  ون ش    تام ش غلآخ ا    ي  
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 تغف د.تللمج ر      ش اااق في     
      غيرايلليم  غللا تالل ر فعللش تلخاللاش تتللمج رلل   لل  ت للزات تغسللشرا  لل  تلخللبرش   تغالليم   تللمجم  للشد تغسللاشق    تغلل  ى ت 
   تا ا  تلخبرتد   تللمجم  شد تة ا ش.
ق غ قللمجلزز تغيرنلشر  دت لش  نهلش م ل    لم  رلاشب ت ير لشر تلنظ لشد دللمج رل   نهلش تزال   ل  تغال  ش ت ب تويل  غم نظ ل    
  ي امي .كش    تغ   خلال تا يم تلزا     تلنيرئشد تة ا ش    تلط  ش   تاميا تغفترش ب  ما تبير
        تسش م تللمج ر  في خفض تغيركشغيف   ف كشن تغايو ارلمجش  تنشرسي    م ش  نهش تسلش م في تحسل  ت تيرشجيل    
 1تلمجزاز تغا  ش تغيرنشرسي  غم نظ  .
ايرطم  عي و  اشر  تشش مي  ت وم  ت ا  تغيرشش   دللمج ر     تن      م تغ رشرا غملص ل ن ت ص ل ومق تللمج ر  ت
ومق تللمج ر     تغلمجاا تغاش ي دوريرلمجشت  دغيرانيشد ت  اث     ع ح تغيرلمجمم  تغير  ا     رن م   نش بلمجض 
 :  2م ش ام تأرشغي  غملص ل ومق تللمج ر   
غير يا شكا تللمج ر   تتد تغا م  ش تشا     تل  م  فة و مي  تغال  و  تللمج النفاذ إلى مصادر المعرفة : -1
ث  ش ت شيم  يراشد    تن تغ   تلكغالثيفغي ش  ترترجشو ش  تغير تيا  و    يميرمك نهش      ا تغلمجمم  تلخبرش  تل تمز ت
  تللمجم  شد ق دشغايل ومص في ةشل توتصشود  تتيرشش  تريرد تر تغشاك  تغلمجشلي  تغا جلمجمق    تغس ا ت 
     ت دغلمج ا    ا  ممشتغفك  تللمجش   تغا ت ا  ش بكا ر  غ   اس   تأ   تغ ي دد اشكا خط ت ومق تلمكي 
  ك  شد تغلمجش، غمايشر ب  و تغا تت  تلخشي    شا   ا ح تلمكي  تغفك ا  .
للمجم  شد  تا اا ش  ت عيل ش  ر  رير ش  ااص   ش ر م تللمج ر  و  ع اق تحميا ت المعرفة:استيعاب  -2
جا اغ  تم تريرل تير تغلمج ا     تأرشغي  تغيراني        تريردلاص  ش اك    ش     فش يم  ركش  ف  ا .  
ت  اث   ثا تغنظم ت غي  غمف  ر   تغيرناي  و  تللمج ر .   رشرا تاني   تظم تللمجم  شد تغا تلمجير   بشكا ماا ومق 
                                                      ي  ر م بشكا ماا في تن ي  تللمجش  .ت شر ب ت   تغ
تريرد تر تللمجش    تطايا ش في ةشود ت يشش تغلمجش   غ يف تلششما   م ش  مثا  فة تشا  المعرفة:توظيف  -3
                                                 
 .51-41  ص ص 6102  دت  تةنشد ا  غمنش    تغير زاو  و شن   الاقتصاد المعرفي نص   وا  الله    ن   1
بح   ا ر فة تل م  تغلمجم   تغ     دراسة نظرية،-دور إدارة المعرفة في التقليل من آثار المخاطر دا  تغلمج  ي  فب ت يم تلخم  تلمكش ي    2
 .01  صلمج  تغزاير ت  تأ دتي  ممي  توقيرصشد  تغلمجم ر ت دت ا  جش  7002تيسشن  81-61تغسن ي تغسشبو بلمجن تن : فدت ش تلدشع   تقيرصشد تللمج ر  
 




تغا تس م ب  ج  مااش في زيادش  تظم تللمجم  شد بشكا وشر  تغبرةيشد بشكا خشص   م  رشرا ت ظيف تللمج ر 
 ت تيرشجي   تحايق  ومق   د د ممك .
  غير لا تسل   لمج رل  ق يمل   سلا ق   تلمجع تريرالال تللمج ر  تغاشر ل  في ت غيل   لمج رل  ج ال ش دلا   توليد المعرفة : -4
غلا تغيرطل ا  ت   ل قسلشر تغافم لش  لمج رل  ج ال ش ب امل  تلمجير ل  وملق تورليرناشط  تورليرا تء   ل   تل  ل  تال ر  لش  
  يالق  كمف  فة     ش تيريئ  تغيرط   تغس او في تتشود تللمج ري 
 الفرق بين البيانات والمعلومات والمعرفة  رابعا:
ش فغي لش وملق  نهل للمجم  لشد انظل في  ل   تلفلش يم   رشغايلش د  ل  ت الشرق تأ غيل   بين لش ت  نلش  رل  ح  ت لل       
تلكيرسل   تغف لم  تغل و   وغل    ة  و   نظ      تغايش د     ش تللمج ر  رييرم فد تم لش وملق  نهلش تللمجم  لشد اتد تغ
 غز  .   خلال تغ  تر   تغيرفسا   تللا ظ     تلخبرش تغا تكيرسا ش وبر ت











 -من إعداد الباحثة  -المصدر 
و ميلل  مييللز تللمج رلل  ولل  تللمجم  لل  االل د  فة تغيرف قلل  بلل  تلشللشما توقيرصللشدا  تليرلمجمالل   لل ا  تلف لل      دغنسللا   فن





 تمثل التراكم المعرفي
 
تعكس استخدام المعلومات بشكل 
 فعال
 
 بيانات مترابطة و مفسرة
 
رموز و عبارات و سياقات غير 
 مفسرة
 




 ي  شلكم   ايايل   يل   ن تكمفل  فتيرشج لش تلمجل   لمج   ل    تلشلكم      ن و مي  فولشدش فتيرلشد تللمجم  ل  و تطل   
 1تليرلمجما  دللمجم    تيرلمجمق دميرششر ش   حمشاير ش.
 ل ني    تنشظ ال    يجل  فولشدش  تأرل تد فن  ش يميز تللمج ر  ول  تللمجم  لشد  ل   ن تللمج رل  دانش يكيل  تلمجير ل  وملق      
        لمجم  لللشد ر للل  بصلللف  وش للل  رلللشمن   سللليرام  وللل  تأرللل تد  يللل يح  تك ان لللش   تسللليرم م  لمجشتي لللش  للل  تأرللل تد.   لللش تل
 2توريرنسشخ   تغلمج ض   و ا ج   ش  لمجف ف د.  )  ر م   كير ب  ا بص  ش تامي ا      ق ي  
فات تلف   شن   ش    د  شترم   ي   ن تللمجم  شد    و ميل  تخيريلش    لمجشةل    تفسلا تغ رلشرا تغل ت دش   تللمج رل  
 3تا ر ومق  لمجم     ف      ترجم     سيرد    غيرلدا  و ا  ش.
  للشد   للش غيرصللا   لمجمتللمج رلل  بيللش د تم تج يلمج للش    بط للش    لمجشةير  يللا لل  خلللال  للش رللاق   تسلليردما  ن     
 ت تم  لللش      خلللاش ونللل ونللل  ش ت  لللو في رللليشح تنظي للل    اللليرم ترللليرد ت  ش تصلللا   لمج رللل    للل   تأتللمجم  لللشد بللل    ش 
  ت  تطايا ش تيرل ل فة خبرش.  تك  
 أنواع المعرفة و أهميتها الثاني:المطلب 
بطلل ح  ش ي لل    تحايللق  يللزش غم نظ لل  رالل   تم تصللنيفغادويراللش  تللمج رلل   لل  تلصلل   تأرشرلل    تورللترتتيئ  لخمللق ت
  تللمج ر  غم نظ شد.   ي في   ت تلطم   و تغيرلمج   ومق     ش فةرييرم تغيرط ح  و ا ش 
 أولا: أنواع المعرفة 
 4: ihcuekaT & akanoNيمك  تغير ييز ب  ت و     تللمج ر   س  ت  مش   تامي ع  
بمللل  غمنالللا  يلللش   تغاشم  تللمجلللبر ون لللش :   للل  تللمج رللل  تغ  يللل   تغايشرلللي   تل  لللزش تغنظش يللل  تغصلللما  المعرفةةة الصةةةريحة -1
  تس يل  لمكيل  تغفك الت  علكشل  نجل  ش في تلنظ ل  تغيرلمجميم  تسل ق  اخلش تللمج رل  تليرسل ب    كشتيل  تسل  ش فة خلش د 
 تلنظ لللل يرئللللشد  ش في  نالللل  ..تا م للللش نجلللل  ش ةسللللقللللشت   م للللش في بلللل تءتد توخترتو  الللل ح تغنش  تأرلللل ت  تغيرئش  
 . خ  شتهش  دغ   فج تءتد تغلمج ا  خطط ش   لمجشاا تاييم  و ش ش...تا 
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 فدت ش  قلل   مللزد   1 يلل  تملمجلل  د     تقالل    فدت ش في تل رسلل .   د   تللمج رل  تغصلل يح   لل  د    رشرلل    ماللا
تللمج رللل  وملللق تطللل ا  تطايالللشد ج اللل ش غيركن غ جيلللش تللمجم  لللشد غللل وم   تح اللل    خلللزن   ترلللترجشو   ت زالللو تللمج رللل  
 2تغص يح .
 : المعرفة الضمنية-2
  تغفكل ش تأرشرلي  غنظ ال  بل وني  iynaloP ال ونيغ ف ل ر تللمج رل  تغخل ني   للخ ا  يللا  ل   تظ ال  تللمج رل   فن    
تلمجير لل    ن   للح تكل ن اتد  لمجلف  االل ل يجل    تللمج رل  و يمكلل   ن تكل ن يل يح  مش للش  يل   ن تللمج رل    ن ل  
 3ومق ونشي  ش تغخ ني .
 قشبمل  غمنالا يل   ت  رلي  دلاغطل ح تغن وتللمج ر  دا تغ  ي   تغ تتي   تللمجلبر ون لش د ومق  نهش تلمج   تللمج ر  تغخ ني    
 تلمجطل  للمج رل   ل  تغلا    ل   ت تلنظ لتغيرلمجميم   تس ق تللمج ر  تلميرصا   تغا ت جل  في و لا تأرل تد  تغفل ح دتخلا   
     تأرش  في ق  تهش ومق فتششء تللمج ر . تلنظ  خص  ي  
تد رلشبا   م ش تلمج   تللمج ر  تغخ ني  تاخش انهش تللمج ر  تلديرزتل  في وال ل تورل تد   تلكيرسلا   ل  خللال تل تمم خلبر 
   للش تح الل   لل   تغلمجالل ل  لل   لمجللش    تركللش  و تنفصللا وللن م  تي تنهللش دشغاللش  للش تكلل ن اتد عللشبو عدصلل  ممللش 
 4اصلمج  ت ص ل ومي ش غك نهش مخيرزت  دتخا واا يش   تللمج ر .
 غ  يللمج ب  تللمج ر  تغخ ني      لمج ر    تاط  دغشدا تير يز بصلمج ب  ت تيا ش   تح ام ش فة  لمج رل    يل   ملفن     
.   ل  تغصللمج  تغفل دش  خلبر تغ  تال  تغلمج ميل     تلكيرسلا  ر ل  تج لو بل  تل لش تد تغفط ال      شش مير ش  لو ت خل ا .
 5.ف فشء تغطشبو تغ    ومي ش
تللمج ر  تغخ ني      اخلش  لمج رل  ج  ال     يرليلم  في  رلمجلشل   خلبرتد تأرل تد    اخلش في  لمجيرال تتهم   قلي  م تغلا   
 :1يمك   ن ت ج  تللمج ر  تغخ ني  في  عكشل مخيرمف     ش    6. المجيرا  نهش
                                                 
 86 p ,6002 ,sirap ,RONFA de , secnassiannoc sed tnemeganam ud ediug el , ellizaV treboR 1
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 .7 ص9002    تغير زاو  و شن  ج ت  غمكيرشب تغلمجشل  غمنش  المعرفة إدارةتحم  تلخطي   خشغ  زااشن   4
 .60p,tic.po ,eilimE reinueM ,eiméoN xueirolG 5
 egdelwonk rof noitadnuof a gnidliuB ”aB“ fo tpecnoc ehT ,onnak oruboN & orijukI akanoN 6
 .24p ,8991 gnirps , 3 0n 04 lov , weiver tnemeganam ainrofilaC,noitaerc




    لل   تللمج رلل  تأو للشل تغللا تظ لل  في يلل  ش   للش تد و للا   ممش رلل  أتشللط  المعرفةةة الضةةمنية التقنيةةة : -1
   يل   يح  أنهلش  ليلاك ن    تغصلمج  تريراطش ش      ه تريريلمجش ش   تام لش فة  لمج رل   woh– wonkتغيراني  
 يلشدا  تغلمج لا  رل  تغلمج ميل  في  تل ش  تغيرك ن   تغن   تيرلشد تغلترتمم تلسلير   غم لمج رل  تلكيرسلا  دغليرلمجمم دويراش  لش  يرلاز ل
 تغيراع   تل ع   ت دت ي.
تغيرئل د  لمج لا   فلش ودتجلش ب تغ بر رلترش ع امل   ل  تغليرلمجمم   ممش رل   ول المعرفة الضمنية المتراكمة تاريخيا -2
لمج رللل  تغخلل ني  دل تللمج رلل    توبيركللش  تغللا اسلللمجق فغي لللش  يلللشب تللمج رلل  في تلنظ لل    يمكللل  تسلل ي   لل ت تغنلل و  للل 
 تل ير ش    تجش ب   خبرتد تلش  . egdelwonk dnuorgkcabتل جلمجي  
م  في تأرلل تد تغلمجللش  ايلمجيلل  بلل تلمجللع  للش تللمجللش    تلخللبرتد تل زولل  بصلل  ش ع   المعرفةةة الضةةمنية ايماعيةةة: -3
تد تميرسللا  تأرلل   مثللا  للش تلنظ لل  بصللف  وش لل    و للشل     يلللشب تللمج رلل  بصللف  خشيلل   تللمج رلل  تغخلل ني  تة شويلل 
   شرلل  غلل ي مش رلل   ات يجللشيتغلمجللش م   لل   لمجللش    خللبرتد     للش تد تيريئلل  و م للم تغط اللا في تلنظ لل    تغيرللل ا تو
   قيم   تاشغي  تلنظ   ومي م .  
 : 2م ش تيرسم تللمج ر  تغخ ني  دلخصشرا تغيرشغي  
 فيتللمجم  للشد       في تظللمتلل ر  تللمج رلل  تغخلل ني  غم نظ لل  تكللشغيف تورلليراطشب   تغتر يللز   تغبرةلل    تغيردللزا -1
 قشو ش تللمج ر .
 لا   الش ا     دغل  وت برلق    و يج ز تغكشلف ون لش    تح ام لش فةا ج  ت و    تللمج ر  تغخ ني  تغث ين  تغا  -2
       تغيرئش اللل  يركن غ جيلللبللل ت ت     لللح تصللل ص في قشوللل ش تللمج رللل  أرلللاشب مثلللاش  للل     لللش ت تاشع لللش دأرللل ت  تغ
 غك نهش تيرلمجمق بملمجش     خبرتد ثمين  تيرطم  حمشاير ش   تسشرظ  ومي ش.
 در . د تلا    غمز تغيرس يلا ءش   رلمجشغي  تأدتء   بج دش تلنيرئشد   تلخ  شد  تت  شد تللمج ر  تغخ ني  بكفش -3
 يح  : ر  تغص    تة  ل تغيرش  امدا تلاش ت   ت م تغف  قشد ب  خصشرا  تللمج ر  تغخ ني    تللمج
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 خصائص المعرفة الصريحة الضمنيةخصائص المعرفة 
  الل ش تغاشبميلل  غميرلللقمم   تغيركيللف  للو تأ  للشو تة  -
 توريرثنشري .
 woh-wonkتيرئس  في : تلخلبرش    لمج رل  ميلف  -
 .yhw-wonk   لمج ر  لشات
تغالللللللل  ش ومللللللللق تغيرلمجللللللللش ن  تشللللللللش   ت  تء   تاللللللللشدل  -
 تغثاشرشد.
 د  للل تغيرلل  ا    تغير جيلل  غيرل الللا تللمج رلل    تلخللبرت -
  خ  بشكا  نظم.عدا 
  يلل ل  ف كشتيلل  تغ ت تيرللشد فوللشدش  غمناللا تغاشبميلل   -
 فوشدش تغيرطايق في جميو  نحشء تلنظ  .
 تغا  ش ومق تغيرلمجمم   تسش غ . -
 ل  د   تغا  ش ومق تنظيم   ت جمل  تغل  يا فة بيلش  -
   تلمجمي شد.
 تح اا تللمج ر  فة  نيرئشد   خ  شد -
   و ميشد. 
 rueiveslE ,ecitcarp dna yroeht ni tnemeganam egdelwonk ,riklaD zimikالمصدر : 
 .80p,5002,ku,nnamenieh htrowrettuB
    وال ل تأرل تدا تل  دتخلز دتلخلبرتد تل ة ل و تللمجلش     نهلش ل  خللال  لش رلاق يمكل  تلمج الف تللمج رل  تغخل ني  وملق 
ا  ل ت ر ل  مثل     تأرل تدبل       يللمجا  توتيرالشل    ش رتل  فنمش تظ      خلال    تغا و اك  ت رصش  ون ش
  .   دت  ش ش غم نظ   اصلمج  ومق تلنشرس  تامي   
 1تنمشط    :5* م ش يمك  تصنيف تللمج ر  فة 
 )      لمج ر   ي ت و    تللمج ر     تلطم ب. tahw wonk لمج ر   شات ا -1
 تللمج ر . )     ميف يح  تغيرلمجش ا  و woh wonk لمج ر  ميف ا  -2
 .)       لمج ر  لشات  نش   شج  فة ت و  لمج     تللمج ر  yhw wonk لمج ر  لشات ا  -3
 بلمجين ش.):      لمج ر   ا  يمك  تغلمجث   ومق  لمج ر  ف دش  erehw wonk لمج ر   ا : ا  -4
 ) :      لمج ر   ح تك ن  نش   شج  فة  لمج ر   لمجين  .   nehw wonk لمج ر   ح: ا  -5
 2تصنيفش   رو غم لمج ر   ي  اصنف ش فة   بلمج   ت تو    :  namkcaB.T* م ش اا ر ت ر دم شن 
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 لش تكل ن  تغ  يل  تغلا ولشدش  لمج ر  جش زش   قشبم  غم ي ل    ال  في  صلشد  تللمج رل : ticilpxEتللمج ر  تغص يح   -1
 جي ش تغيرنظيم.
ش دلللا   يللل  يجللل   ن تورللليرلمجلار   تلنشقشللل    غكن للل  خللللال  للل: قشبمللل  غم يللل ل  ticilpmIتللمج رللل  تغخللل ني   -2
 ت  و   بلمج ر  تناا   تامغ.
خللللال  رلللشغي   : قشبمللل  غمير يلللا بشلللكا دلللا  اشعللل  رالللط   اللليرم اغللل  بصللللمج ب   للل ticaTتللمج رللل  تغكش نللل   -3
 توريرناشط تللمج في    لا ظ  تغسم  .
 .تغيرئ ا  شقش   تغال   تللمج ر  تلايرك ش    خلال تغنششط  تلن nwonknUتللمج ر  تت  غ   -4
   و     سللير ياد تصللنيفش آخلل ت غم لمج رلل   يلل  اصللنف تللمج رلل  فة  لللاير  تلل ت  kcaZ.H.Mم للش االل ر  يشلليا زت  
     :
 جلا تغصلنشو   سلل  د  ل  ت   ل  تغنل و    تغنطلشح تأدلم  ل  تللمج رلل    تغل ي اكل ن  طمل : المعرفةة ايوهريةة:1
    للن    للو اغل  رل    تأ ل  قشبميل  بالشء تنشرسللي  ع امل  نظ ل ق تول  تغملمجال .    ل ت تغنلل و  ل  تللمج رل  و اخلل   غم
 و .صنشتللمج ر  مثا تللمج ر  تأرشري  تلخشي  دغصنشو  غيرا ر ب    ش مس   دخ ل فة تغ
شلكا بتغشل م  ميرمل    . ر لو  نتير يرلو باشبميل  بالشء تنشرسللي تلنظ ل    ل  تغنل و تغل ي يجلمجلا  : المعرفةة المتقدمةة:2
لمج ام للش لنشرسلل  في تتيرمللف ول  تخولشر تفلل  تلسلير ى  تغنطللشح   تةل دش  لل  تللمج رل  تغللا يميرمك لش تلنشرسلل ن  فو  نهلش 
اتد تللمج رللل    تلنظ لللن يلللزش تنشرسلللي   للل   للل ت تغير يلللز.   للل ت المجلللع  وملللق قللل  تهش وملللق تغير يلللز في  لمج رير لللش غكسللل   
ل  لمج رير لللش م  للل  خللللاتليرا  للل  تسللللمجق غيرلايلللق   ملللز تنشرسللل  في تغسللل ح و   لللش    تغير يلللز في عللل يح  رللل قي  وملللي 
 تليرا   .
بشلكا     ميلز تفسل ش  نشرسلي ش  ل   ن تال د يلنشوير ش   تلنظ ل    ل  تللمج رل  تغلا مكل    : المعرفةة الابتكاريةة:3
لمجلللا د  قلل  تتهش) يجرلل     صلللشماللا وللن م . ر للل ت تغنلل و  لل  تللمج رللل  ا تغلل ي اللل تاط دوبيركللش   للش  للل  ج الل  في تللمج  
 قشد ش ومق تايا ق تو  تغملمجا  تفس ش في ةشل ينشوير ش. تلنظ  
 ثانيا : أهمية المعرفة
ت دي تللمج ر  د  ت ماات في  يشش تلنظ شد في تغلمجص  ت ش  تغ ي  ل  وصل  تللمج رل   يل  تحيرلا   يل  مالاش تصلا فة 
    ل شن   ت تالشط بالشء  ترلير  ت  تلنظ ل   نم  لش  ت رللمج ش  لش  ر ل   ل   ا  غم نظ ل  بل ءت  ل  قل ت  ت تشلشء فة 




 الل  ش  تنفيلل  جميللو  و للشل  تشللط  تلنظ لل . يمك  تح الل  تح الل  تورللترتتيئيشد  تأ لل ت  تنفيلل  تغسيشرللشد  تح
 1  ي  تللمج ر  في تلنظ   ري ش ام :
لمج رل   بل  غيرفشولا بل  تل  تيرلشد تتللمج ر   رش  تتخشا ق ت  فتششء تلنظ    تح ال  ترلترتتيئيشتهش   يل  فن تغال ت   ل-1
 مم لش   ير لش  يليشدير شيليرم  لمجشةغم  لشد  ل ل تغظل ت   تغ  ا  تغ تتي  غم  ا   ر   انيرت    خلال تج يو تللمجش   تللمج
 مشتق تللمج ر   نشرا   مشري  مم ش زتدد رلمجشغي  تغا ت  .   
ه تغال  ش  قلشد بين لش   ل ا تغلمجلاتسشو  تللمج ر  تغف د  تلنظ   ومق ر م  يرااتد  ونشي  تغايئ  تسيط   لش  تفسل-2
 ي .ومق تغيرنا   ت قو تغيرااتد  تغيرط  تد تلسيراام
تولشد  توشد  توختر رلش  ت بلغم لمج ر  د   ماا في تن ي   تط ا  تلنيرئشد  رشغي  ت تيرشد  ي  تلمج  تللمج ر   -3
 تيرشد تغا    ب    ش  ص   تط ا   تن ي  تلنيرئشد  تغيركن غ جيشد تلسيرلمج م  في و مي  ت 
ا تغال ت تد  رشرلي  وتخلش لمجل  دوش ل شغيل   تل تفتلمج  تللمج ر   تللمجم  لشد تليرل ر ش غم  رسل  ول  تغلمج للاء  تأرل تح ت -4
 تغيرس ااي .
 تسش م تللمج ر  في تميرشش  شجشد   داشد تلسير مك   تو تاشء  ش  تن يير ش.-5
 تلمجيربر تللمج ر   تللمجم  شد تليرلمجما  دلنشرس   رش  تغيرنشر   تغااشء. -6
يم تلنظ للل   تللل و ترلللير  ت ا اتغخللل ني  ) صللل   قللل ش  تلمجللل  ة للل و تسفظللل  تللمج ريللل  غم نظ للل   تغلللا بحللل زش تأرللل تد -7
  تشطير ش توبيركش ا    ص   تغيرل ا   تغيرط ا   .
 : 2د  شر  فة   ت ر ن تللمج ر 
    ت . ك ن  مث تسش م في    ت  تلنظ شد    خلال درلمج ش   توير شد ش  عكشل غميرنسيق   تغيرص يم ت 
 لير تيا.بيركش  تمث  فب توش   تحفز ت ب تو   توتيري  غم نظ   تغترميز في تتشود تغا تك ن   
 ةير لمجشد  لمج ري  تيركيف  و تغيراا تليرسش و في تغايئ  . فةتح ل تلنظ شد  
 يمك  غم نظ   توريرفشدش    تللمج ر  مسملمج  نهشري     خلال تليرشج ش  ش. 
 ت ع  تللمج ر  تل  تء فة ميفي  فدت ش  نظ شتهم. 
 لخمق  يزش تنشرسي    فدت ير ش.تلمجيربر تغلمجنص  تغفلمجشل  
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  :1:  يمك   ن تير تج  تللمج ر  في   شم  مخيرمف  امخشزن تللمج ر ) يمك  ام  ش م ش ام ثالثا : أماكن تواجد المعرفة 
 ر تد   تخزن غ ى تأقفن جزءت    ش    تللمج ر  مخزن غ ى تغلمجش م  في تلنظ     ي   نهش  :العاملين -1
   للللمج رللل  تغخللل ني  ش  لل  تل   تة شوللشدا رللل ح تغلمج لللا). فن تللمج رلل  تلدزتللل  غللل ى تأرللل تد   تغللا تشلللكا تسلللا  مالللا 
شغلل  بلمجللض بسللا  ف  تغسللا  في ترللير  ت  بحلل  تغلمج الل   لل  تلنظ للشد ولل  علل ح غلا يرفللشق دللمجللش  تغللا قلل  تفالل 
    جمشوللشد تغلمج للا لمج رلل  غلل ىجللزءت    للش  لل  تلت لل ظف  فة تغيراشولل     اللشد ش تغللالمجض ت خلل  تلنظ لل .م ش  ن  نللش  
   تغا تيرك ن بسا  تغلمجلاقشد ب  ونشي  تغف ق     تت  و  تغ ت  ش. 
تخللزا   الليرم ملل غ  ي يلل  يلل  تغيرنظالليرم تخللزا  قلل   ماللا  لل  تللمج رلل  في تأو للشل تغفن  الأعمةال الفنيةةة التنظيميةةة: -2
تغا تول   ت جل تءتد  للمج ر  فيت . في     ت شغ    ايرم تخ   بلمجض تللمجش  في تل ش رشد      ت ج تءتد تغيرنظي ي
ش الليرم تخللزا  تللمج رلل  م ل.( .م  تللمجلشاا تغللا الليرم تط ا  لش  لل  خلللال تلخللبرش  لو  لل    تغ قللق  ت جيلل  تغسلم   تلسلليراا
م  للشد جيللش تللمجيركن غ  غ  يمكلل   تغكاللاش في مثللا  لل  تأ يللشن في تغيرانيللشد  تأتظ لل .  د  للشر  فة تخللزا  تغايللش د
  تظ   تللمجم  شد تلسيرن ش فة ت شر ب  ن تخّزن تللمج ر    ل تغلمجلاقشد. 
مللق    تغكيلش د وغنظل  في  لتاليرم تخلزا  تللمج رل   اخلش دتخللا تغكيلش د تغيرنظي يل . يمكل  :الكيةانات التنظيميةة -3
نظ للشد ا ثللا شد بلل  تل في تغلمجلاقلل ام م للش  نظ لل   تلنظ لل )  لا لل   سللير ياد: تغ  لل تد تغيرنظي يلل  ا جللزتء  لل  
د للمج رل  جزريلش في تغلمجلاقلشاليرم تخلزا  ت  كيرل   ثلا قسلم     تنظي يل  دتخلا   ل ش  تغلمجلاقل  بل  تلنظ ل   و لار لش)
 ب   وخشء تغ   تد.
بلا    تلشلترملصلش   لمجلش بسلا  ت تغ ا  و يجير لمجل ن تأر تد   ي      مثا تغ   ش تغيرنظي ي  ة  و   خ ى بلمجاش ش  
يحلا  ل ش تنظي يل     لمجينل  في  بسلا  ت يكلا تغيرنظي ل .  بمل    تغ قلق   ونل  ش االشد  تأرل تد تغل ا  اشلام ن  د ت ت 
 رل  يرسلشب  ل   تللمج  اليرم تمتغ ظيف  بلمجض تللمجش  تغا ع   ش  رلار م    غي مم ش. قل تفم  آخ  ن   ا ير عشدم 
للمج رلل   ن تكلل ن ت  لل  تأ جلل  اغلل  ومللق  ولللا شش. تغ  لل   ش رللشد  تغلمجلاقللشد دتخللا  لل   لل  خلللال تأتظ لل   تل
  .تس دش غم لير ى   تاط  دغ   ش تغيرنظي ي  تس دش
تحيرلل ي تغا تولل   تغالليم  تل ش رللشد    رلل  تلخشيلل  دغسلليشح. لمجم للش تالل ر تلنظ لل   بيردللزا  بلمجللض تللمج رلل    خشيلل  تل
تلمجير ل  تغط اال  م لش تللمج رل  تغلا و اليرم تخزان لش في ا ل   ي ر د.وملق  تغيرنظي يل  ولبر   ل تتهش  تلنظ   تغثاشر  دتخا 
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غلي رالط وملق تللمج رل  تلدزتل  في تأرل تد  تغ  ل تد تغيرنظي يل   غكل   تغايئيل  تغلا تسليرئي   لش تلنظ ل  غ  ل تير 
 .ققتللمج ر  تغيرنظي ي  تغشش م  تغا تط  د    خلال تغيرئش ب ت يجشبي   تغسماي   و      تغ  ومق اخش 
ايرم تخزا  تللمج ر   اخش في تغلمجلاقشد بل  تلنظ لشد. ونل  ش تنشلؤ تل رسلشد  ت عل  تغلمجلاقلشد  لو تغلمج للاء   خات  
  رسلل  تل ت لل  دا    ر نهللش تلمجير لل  ومللق تللمج رلل  تلخلل ن  في تملل  تغلمجلاقللشد. رللشغلمج لاء تغلل ا  اسلليرد   ن  نيرئللشد 
دشغاللش  للش اكلل ن غلل ا م  لمج رلل  ماللاش  لل ل  تلنيرئللشد نلليرت  ن للش تن تغلل ا  االل   ن تلكلل  د تأرشرللي  تغللا   ت لل  د
ش  لش تليرلمجمم تل رسلشد  ل  تج بل  و لار لش  لو تلنيرئلشد  ل ل  غالدش دغيرلش    تالشط تغال ش  تغخللمجف  ل   تلنيرئلشد. 
 .1ميفي  تحسين ش. يمكن م  اخش تغيرلمج   ومق تلنيرئشد تة ا ش تغا ق  تك ن ج تب  غملمج لاء
 
 -مفاهيم أساسية –: اقتصاد المعرفة  الثالث المطلب
يلالق ريل   مالا   تغل ي   ريل  بشلكاايرئ  تغلمجش، نح  تقيرصشد تللمج ر  تغ ي تلزدتد ريل  تسلا  تغاي ل  تلخلشر  تللمج        
لمج رل   ر وقيرصلشد تل ال   ف لتحتغسمو تللمج ري     رمو تللمجم  شد    تغسلمو ت ش ل  جل تو    في  ل ت تلا ل  رلنلش ل 
 ت ا توت  شد ري .    م و 
  ماهية اقتصاد المعرفة :أولا
  للم تغيرلمج افللشد تلا  لل  وقيرصللشد تللمج رلل     تغف  قللشد بينلل    بلل  مللا  لل  توقيرصللشد تغ ق لل     رللنلش ل تالل يم    
 توقيرصشد تلاع ومق تللمج ر    توقيرصشد تغيرامي ي  م غ  رنيرلمج  ومق   م مميزتت    خصشرص .
 تعريف اقتصاد المعرفة -1
     ي يط توقيرصللشدعايلمجلل  تسلل الل ى تغللالمجض  ن توقيرصللشد تللمجلل في  لل  ف لل تير ة  ولل   لل  تغيرايللاتد ت رللترتتيئي  في   
لمج رل  د  وشليل  تلتوتصلشو   تنظي ل  غيصلا   مثل  ترليرئشب    تتسلئش ش  لو تحل ياد تغلمج  ل   تكن غ جيلش تللمجم  لشد 
  تغيرن ي  تلسير ت   بمف    ش تغش    تغيركش م  .
يمك   ن تلمج  تقيرصشد تللمج ر  في ريشح تلف  ر تغ ترو غم لمج ر  ا تليرخ   تللمج ر  تغص يح  تغا تشير ا وملق ق تول    
تغايش د  تللمجم  شد  تغبرةيشد  دا ش   تللمج ر  تغخ ني  تغا يمثم لش تأرل تد بخلبرتتهم  ولاقلشتهم  تفلشولاتهم تغسليشقي  ) 
  ش    خلال و ميشد   خ  شد تللمج ر  ا ت تشلشء   تغيرلسلي   تغيراشرلم  تغليرلمجمم ات :   توقيرصشد تغ ي انشؤ تغث
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  تغيرطايللق   تورلليرد تر غم لمج رلل  اعللكش ش ) في تغاطشوللشد تلديرمفلل  دووير للشد ومللق تأيلل ل تغاشلل ا   تغلا م  رلل  
تللمجم  لشد بلمجل   . م لش يمكل  تلمج افل  اتل :   اغل  توقيرصلشد تغل ي انليرت ول  تال ر1  رلق خصلشرا  ق تول  ج ال ش 
تغلمجصلل  تغصللنشو  .   لل  رلل و ج الل   لل  رلل  و تغلمجملل ر توقيرصللشدا  االل ر ومللق ر للم ج الل  غلل    تللمج رلل       ت للشل  
 تغاش ي في تط ا  توقيرصشد   تا ر تتير و .
 رلل  ر لل    لل  توقيرصللشد تغلل ي تحاللق ريلل  تللمج رلل  تةللزء تأوظللم  لل  تغاي لل  تلخللشر      للش توقيرصللشد تلاللع ومللق تللمج    
تللمج رل  اتل  د ترل   تقيرصلشد .MnekraP م لش المجل  د مل   2توقيرصشد تغ ي تملمج  ري  تللمج ر  د  ت في خمق تغثل  ش
  3ر م و مي  ت تمم تللمج ر      ترز تأر تد وميرشش   تلمجمم تللمج ر   ت ص ل ومق  ش المج ر  ت خ  ن.  
تخصلا ر ول   ل  توقيرصلشد ا ليرم  رشرلش دللمج رل   ل  ج ل     لل  «اتلل    yaroF euqinimoDم لش المج رل     
ج للل   خللل ى المجيرلللبر ظلللش  ش تقيرصلللشدا    اثللل  تير يلللز بيرالللا رلللا توقيرصلللشدياد  للل   يللل  تغن للل    تنظللليم تغنشلللشعشد 
 4» .توقيرصشدا  
ومق  ت  : تقيرصشد ج ال  اظ ل  اير يلز بيرالشدل تللمج رل    فتيرلشد تللمجلش     ل   dalkcaZ  nietsdnurG اخش و ر  
 5 شل  لمج في.تقيرصشد تغلا شدياد. في   ت توقيرصشد    تلشل تح ل ت  يجش فة    
مق تورليرد تر و تا رج ا ش  تقيرصشدا    م   :ومق تت تقيرصشد تللمج ر     توقيرصشد تة ا   ن تلمج   ممش راق يمك  
د تغل ي  لل   ت توقيرصلشفي  ل     علاكشد توتترتلق في مخيرملف   جل  تغنشلشط توقيرصلشدي نطلشح غم لمجم  شتيل  ترلو تغ
 ت تيرلشد  ت لا  ريسلي  فيويراش  لش وتغيركن غ جيشد   تللمجم  شد   تللمج ر  فا    تلشل   تغطشق  د  مق  مث  وشلي  
   خمق تغث  ش.
  تجللا تغير لل ل نحلل    للش  لل علل   تغانلل  تغلل    ت عللش  تغيرللش  لسللشو ش تغاملل تن في   للو فرللترتتيئي   ت للل قلل      
 تقيرصشد تللمج ر  :
                                                 
 .781ص مرجع سابق ،نجم وا د نجم    1
 .872  ص  مرجع سابق بح   صطفق وميشن    2
 681  ص  مرجع سابقنجم وا د نجم    3
    تخم   ا        تلميراق تغ      ل تغيرن ي  تغاش ا    ر ص الاندماج في اقتصاد المعرفة الفرص و التحدياتب عشغ  ق ا    ب عيا  ريصا   4
 .4002 ش    01-90توت  شد في تقيرصشد تللمج ر    تغكفشءتد تغاش ا  جش لمج    قم    
 te esirpertne`d selèdom :secnassiannoc sed tnemeganaM , nietsdnurG lehciM , dalkcaZ leunaM 5
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جلل دش  تةيلل ش  رلل  تل  فقش لل  تظللشر تقيرصللشدي    رسللشتي الل ر  تغسللاا تسفللزش  لل  تجللا مفللشءش ترلليرد تر تللمج -1
ا لش د لو تأو لشل   ترز تير ت علش  توقيرصلشدي   ت ل  تزد ش  لش دغلمج لا ت ل    ااصل  بل  د   ت ك  لشد في تل را
 د.    تغش  ط تغا تلمج ا ومق  رو تقيرصشد تللمج ر  د  شر  فة تأدتء تغفلمجم  غلاقيرصش
   يلل   ن  رلل  بشللكا جيللتلل تر  تغسللكشن تليرلمجم لل   تل لل ش  لل  تجللا خمللق  ترلليرد تر   تغيرشللش   في تللمج -2      
 للمج ر .ت  تللمجير   ومق تغيركن غ جيش      م خصشرا بيئ  تقيرصشد تغيرلمجميم   تغير  ا  تلسير   
 اصلل   للش تغانيلل المجم  للشد   تلل تر  بنيلل  تحيريلل  دانش يكيلل  غم لمجم  للشد غيرسلل يا توتصللشل تغفلمجللشل   لمجشةلل  تل -3     
   .  ش    يرشتأرشري  في ةشل توتصشود   تكن غ جيش تللمجم  شد   فة  ي        يرا       نيرش
سيرشلللش ا  ش لمجلللشد  تلتللل تر   نظ  للل  تبيركلللش  تير يرلللو بكفلللشءش وشغيللل   اغللل  غمشللل مشد    تملللز تغا للل ير  تة -4     
ش  لو كلش تد  تكييف ل   توبير ل تلنظ شد تأخ ى    تجا تغ خ ل فة تلدز ن تغلمجشل  تليرنش   غم لمج ر   تريريلمجشب 
 ت شجشد تسمي   خمق تكن غ جيش ج ا ش.
  يرم بمش ام : فن توقيرصشد تللمج في ا
   تغيرن يل  و ميل  ريسليش في  : فن تغال  ش وملق فتيرلشد تللمج رل   وملق ترليرد ت  ش قل   يلالق ولش لا إنتةاج المعرفةة -1
ميرسللشب  تشلل  بيركللش   ت م للش  يلللاق  ش لل  تأ يلل  غيرلايللق  يللزش تنشرسللي    تشللير ا و ميلل  فتيرللشد تللمج رلل  ومللق ت
سللق تش اخلل   قيللشر بمللد تللمج رلل  تلمجزاللز رلمجشغيلل  تلالل  ش ومللق فتيرللش   ايرطملل  تقيرصللشد تللمج رلل   ترلليرلمج شل  تخللزا  تللمج رلل . 
 ت غيلل  ج للش ت لل دي فةشلليط فتيرشغلابيركللش  االل ر ومللق ت دت ش تغكفلل ش غناللا تغيركن غ جيللش   ترلليريلمجش ش تتير لمجلل      تن
 تكن غ جيشد ج ا ش بمش يحاق دشياد تغكفشءش ت تيرشجي    تغيرن ي  تغشش م  .
ش   فول تد ت تفلشح ومي ل لمجم يل    دأبحلشير   تغيرن يل     بل تءتد توخلترتو    تلنشل  تد تغ   تلمجل  تل عل تد تليرلمجمال 
 تقيرصلشد فيا  أ لم ونصل  يل  دغنسلتغلمجش م  في فتيرشد تللمج ر    تغلمجش م  في تغال    تغيرط ا  ومق ق   ماا  ل  تأ 
 تللمج ر  أنهش تلمج  تغ ميزش تل    في تط      نجش  . 
 D&Rفن تغتربي   تغير  ا   توريرشش تد  تل م تد  تلطا وشد  تغكيرشب   تغال   تغيرطل ا   المعرفة:صناعة  -2
 لل    ثملل  ولل  تأتشللط  تغللا ت مللز ومي للش تغصللنشوشد تللمج ريلل . ي   ن تغلمجش للا تأ   غمن لل  توقيرصللشدي  لل  تبيركللش  
 treboRش ا مللل  وميللل  توقيرصلللشدي  تميرسلللشب  تشللل  تللمج رللل  ت شغيللل   فتيرلللشد  تشللل  تللمجلللش  تة اللل ش   للل ت  للل
%    تغن   توقيرصشدي المجزى فة نمل   لمجلش  ج ال ش. ف لشر  43ت شرز ومق جشرزش ت با في ق غ :  فن  woloS




%    تغن   توقيرصشدي     تت و  تورليرث ش  في    ت لشل ت تسلشني  ل  خللال تغيرلمجمليم.  بنلشءت وميل  61فة  ن 
  1لمجمق دللمج ر  .%    تغن   توقيرصشدي  ير05ر ن 
 للش يميللز توقيرصللشد تللمجلل في  لل  ظ لل   تلنظ للشد تللمجير لل ش ومللق تللمج رلل  تغللا تشللاا يللنشو تللمج رلل     تغللا ميرللشز    للم فن
 : 2    بلمجشدبثلا   
  ووير للشد ومللق  لل تشتهش    الليرم تغلا م  رللي  تغايشرللي  لخلل   فظ للش تغكفللشءش تلير يللزش في  لل ء ميفيلل  :  الأولالبعةةد 
   ش ا  غشلل مشد توريرشلل ثش للش ت لشللكلاد تغزبلل ن     لل   نللش الليرم تغيرلمجشقلل   لمج للش    ت ب تويلل تلنظ للشد غيرلل را ت ملل ل 
 .ت دت ش   سيرشش    ت ولان   مشود 
ا تل يكملل   رلل تح تغلمج لل تللمجير لل ش ومللق تللمج رلل  ومللق خص يللي  رلل ح تغلمج للا   يلل  تلمجير لل  تلنظ للشد البعةةد الثةةاني:
  .د تل نيومق نح  ماا   تغا تنظم تميرسشب تل ش تد    قاا تغ تخم  تة د ومق ا  تل رسش
لمج رل  لمجير ل ش وملق تلنظ لشد تل ل  تغسليشح تغيرنظي ل     تغل ي ال    وملق ت ل ى تغل ي تلير ك  ريل   تل البعد الثالةث:
   غي     تيراي  دلسير ى تسم .   تغلمج ا في تغس ح تغ
    لشد.  يل   ن  لقل  تلنظدد يرلام ش غمدلبرتد    ل ت  لش يميز لش ول   تلنظ شد تللمجير  ش ومق تللمج ر م ش تير يز 
  يمك  قيشر ش. يا   غك تلنظ شد تنش    ج دتتهش بط اا   ير يزش     ش يميز  نيرئشتهش  نهش دا  م  ر   شد
 تصاد الرقمي اقتصاد المعرفة و الاق -2
تلمجل  ه  رل   فا يجل   نلمجل  تللمج  بفن تغ ق نل   ل  تيرلشد تللمج رل  تغلمجم يل  تغ يا لي    تغفيزياريل      ل     مل  و ال    
 تيرل ل فة تظشر  ق  .
ملا تلف     في تة     ت   أنه لش اا  لشن وملق تللمجم  لشد   تللمج رل  فو  ن تقيرصلشد تللمج رل   ف ل ر   رلو   ت لا 
 ل  توقيرصلشد تغ ق ل   يل  يمكل  تويرالش  توقيرصلشد تغ ق ل   ل  تغيرطايلق تغلمج مل  غلاقيرصلشد تللمجل في وملق  ج لزش   توم 
ت شرل ب   علاكشد توتصلشود ول  ع الق تح الا  لمجلش     لمجم  لشد اغل  توقيرصلشد فة  الشبلاد  ق يل  غل   ي 
  3 ن توقيرصشد تغ ق      تكن غ جيش توقيرصشد تللمج في.
                                                 
 .4002تغلمج ي   تأ دن   ر غم  م  تغلمجم   تغ تبو   فدت ش تللمج ر  في تغلمجش، ا  بح   ل نحو الاقتصاد المعرفيو متطلبات التحف ّ  خخ ي   1
 .131  ص 5002  تلنظ   تغلمج بي  غميرن ي  ت دت ا    إدارة المعرفةيلا  تغ ا  تغكايس     2
 .182  ص مرجع سابقتلمجيم فب ت يم تغظش     3




 و الاقتصاد المبني على المعرفة : اقتصاد المعرفة  -3
  تقيرصشد تللمج ر : 1يمك   ن تف ح ب  تلف       توقيرصشد تلاع ومق تللمج ر 
سلليردما  لل  فد ت   كشتلل  تللمج رلل   تاشتير للش  تغلمج للا ومللق ااغلل  ت للن ت تغلل ي  رشوقيرصللشد تلاللع ومللق تللمج رلل  :     
المجير لل  ومللق تطايللق  رللشغي  توقيرصللشد تللمجلل في  ق تولل   في مخيرمللف ت تيرشجيلل  تلديرمفلل   في تتلل   تطايا للش في تأتشللط 
 noitamrofnIتطملق وميل  تتير لو تللمجم  لشتي  تأتشلط  ت تيرشجيل  توقيرصلشدا   توجير شويل  في ةير لو يمكل  فن
 . yteicoS
 ت د   قل يم ظملق في خملق تغثل  ش    ل تتغل ي تملمجل  ريل  تللمج رل  د     ل  توقيرصلشد توقيرصشد تلاف وملق تللمج رل «     
تللمج ر  تملمجا  في توقيرصشد غك  تة ا   ل   ئلم تلسلش   تغلا تحيرم لش تللمج رل  في  ل ت توقيرصلشد  يل   يلالق  ملبر 
 .2» مث  و اشو ممش مشتق ومي     قاا
 لل  اغلل  تغفلل و  لل  ومللم توقيرصللشد تغلل ي ا لليرم بلمج ت للا  تحايللق تغ رش يلل  «   للش تغيرلمج اللف تلالل ر وقيرصللشد تللمج رلل      
تغلمجش للل   للل  خللللال  سلللش ير  في فوللل تد  د ترللل  تظلللم تصللل يم  فتيرلللشد تللمج رللل  ه تطايلللق ت جللل تءتد تغللللازر غيرط ا  لللش 
 . 3» تح اث ش
  ومللق تغا لل  تكللزغيرطلل ا  تل  فتيرللشد  يللنشو  تللمج رلل   اسللير   نحلل  تاالل    لل   لل خا و ميلل رشوقيرصللشد تللمجلل فيفان    
 .تغلمجم    نط ياو تحق    ت  فرترتتيئي  اسلمجق غيرلايا ش    تجا تن ي  عش م    سير ت  
 ملبر   غيرزت ن  لش اغل   تغشل ء تفل  يملثلان تللمج رل   تقيرصلشد تة ال  توقيرصلشد  ف ل ر توقيرصلشدا   ن بلمجلض  ال ى
 .تة ا  توقيرصشد  ظش       تللمج ر  تقيرصشد ئم 
 أبرز الفروقات بين الاقتصاد التقليدي واقتصاد المعرفة:   -4
فن تقيرصشد تللمج ر   ش    فو تظشر تقيرصشدي يمثا ري  تغلمجمم تغكيف   تغنل و  ونصل  ت تيرلشد تأرشرل   تغال ش  
  ش ام :د تغيرامي ي بمتغ ترلمج  تغ ريسي  غيرك ا  تغث  ش  تن تقيرصشد تللمج ر  يخيرمف و  توقيرصش
تير يللز تأرلل تح في توقيرصللشد تغيراميلل ي دورلليرا ت  في ظللا  نشرسلل  تلليرلكم ري للش دشغاللش تغاا ق تعيلل  بين للش ايرسللم  -1
 تقيرصشد تللمج ر  ب ج د  ر تح دانش يكي  تلمج ا في ظ   تنشرسي  في تطشح عاك  د غي  اتد ف كشتيشد وشغي  .
                                                 
 .EDCO'Lتغيرس ي  تلاتر      ع   نظ   تغيرلمجش ن  تغيرن ي  توقيرصشدا   1
 .6  ص.5002  تلميراق تغ      ل تقيرصشد تللمج ر   ممي  تغلمجم ر توقيرصشدا   جش لمج  بسك ش   المعرفة نحو توظيف إنساني لمنتوج  رق  حمشني   2
 .6 صسشبقتغ جو تف تل 3




غنظل ش غلمج ت لا  تايلا تفيبلمج  وص  تغصنشو    ق  رلش ق توتصلشود انظ  فة تغلمجص  ت ش  ومق تت  وص   ش  -2
غلمج للا   ت    ت للشل بلل الا غلل ت تيرللشد تغ ريسللي  في تغصللنشو     يللالق تللمج رلل    توبيركللش   رلليم  غيرنظلليم فتيرللشد  لل ن
 تغيرالللع   تسللل   لللتغللل ي المجير للل  وملللق ت تيرلللشد تغكثيلللف    للل  ه  يلللالق تأرلللشغي  تغ ق يللل  و  لللش وللل  تليكنللل  
 تأرشر  غمصنشو .
ا لل  توقيرصللشد تغيراميلل ي فة تغير ظيللف تغكش للا غمالل ى تغلمجش ملل  د ن تح الل    للش تد مميللزش أدتء تغلمج للا بين للش  -3
ا للل  توقيرصلللشد تلالللع وملللق تللمج رللل  فة   لللو قي للل   ايايللل  غ جللل     تغير رلللو في ترللليرد تر تغاللل ى تغلمجش مللل  اتد 
   1تغير  ا  تلسير  .تل ش تد تغلمجشغي  تغا تيرفشوا  و تغيرلمجميم   
  لمجم  للشد  تللمج رللاشرللم تلبخلللا  لمجظللم تلصللشد  تغللا تنخلل  دورلليرد تر فو تتلل  في توقيرصللشد تللمجلل في يمكلل  ت -4
  د  كشن  ن تن   ون  توريرلمج شل ر   تقيرصشد تغ ر ش . 
يللش د تر تغيركن غ ج   راشرلليروملق وكل توقيرصلشد تغيراميل ي رال  تلاعلق   يل  تل قلو تةال تفي في تقيرصلشد تللمج رل -5
 نجلشز وملق تر  تغسل و  في تغلا تل  تلنشرا   تغ رشرا تلنشرلا  يمكل  فتشلشء تأرل تح تورترت لي   تلنظ لشد تورترت لي 
   ت  تغسشو   في  ي  كشن في تغلمجش،. 
ت رل ن تللمج رل  اتتهلش .   كل  )txetnoC( قي   تلنيرئشد    تلخ  شد تلمجير   بش ش وملق تغسليشح فن تغيرسلمجا  -6
  ش قي    اشا ش دغنسا  فة     مخيرمف  في   قشد مخيرمف .
غلا ت  دلا تلنظ ل    تللمج رلون  ش تك ن تللمج ر      فعش   تظ      و ميشد ر نهش ميرم  قي   ج   ال   وملق  ل -7
 تغنش . تك ن في      
ا تص غم لمج رل   تغلل ل   تلخلل  فن    ت لشل تغاشلل ي  ل    للم  كل  د تغاي لل  في تلنظ لشد تلانيلل  وملق تللمج رلل .  -8
 ل  قالا   غسيشرلشد تتالشا  مش لش خل تص توقيرصلشد ت لشدي تسلير و   ركلش  ج ال ش   ل تخا ج ال ش  ل  قالا يلنشو 
مفل ش   و   جل د قيلشدش   اسير يشر ب غ  ر ن تأماش  تل  تء تغيرنفي ا   و شل تللمج ر  ومق    ر تء.     تجا تغا
 غاشر  . ت خ ض تتشزر  في   تج   توتجش شد تغسشر ش تغاطيئ  تغن       ممش رشد تل رسشد 
تر   جل تء تورليرد ن تنخ    ايرصف تقيرصشد تللمج ر  ات  تقيرصشد  ر ش  مث     م ت  ت  ش.  أن تل ت د يمك   -9
 م  . دلشش    ر  دغيرلمجمم  تل ش ر   توريرد تر  م غ  ر نهش تنيرش  تورير لا  بين ش تزدتد تللمج
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مللق وكلل للمج رلل  و لل  تغصلللمج ب  تطايللق تغالل تت   تغايلل د  تغخلل تر  ومللق  رللش  قلل    بحللق في تقيرصللشد ت -01
نصلل  ت تيرلللشد ولق تشلللكا توقيرصللشد تغيراميلل ي   يللل   ن تللمج رلل   يرش لل  غمئ يلللو في جميللو  نحللشء تغلمجلللش،  نهللش  يللا
 غ عع.  دغيرش  ر ن   ت المجع  ي ن  توقيرصشد تغلمجشل  ومق توقيرصشد تغا       ت تأرشر 
 خصائص ومميزات اقتصاد المعرفة : ثانيا
 مميزاته: -1
 يرشز بمش ام  :  ت ر   يم فن تقيرصشد تللمج ر     تغا تغي  تةش  ش     تغن شاد تغن طي  في توقيرصشد        
 ومق تغيرط او  تغيركيف  و تليرااتد  تلسيرئ تد.اير يرو بم  ت    ق  ش رشرا   -
ة ف  يلالق تيرل ح شدياد تغلايمم  تغا  ش تغفشرا  ومق تغيرئ ا   تغيرط ا   تغير تيا تغكش ا  و دا     توقيرص - 
 توت  شد ري .
  ري  . دا  لمج يمم  تقيرصشد تللمج ر  تغا  ش ومق توبيركش    فيجشد   ت غي   نيرئشد رك ا   لمج ري  -
 ةشود خمق تغاي   تلخشر  في تقيرصشد تللمج ر   يرلمج دش   يرن و    يرئ دش. -
 ي   تيا ز نرو ت ج    تجز غم خ ل فة تقيرصشد تللمج ر  با    تقيرصشد  فير      غ غ  و ت ج   -
    وااشد  كشتي    شر    ا د  في تغيرلمجش ا  لمج   ري .
  1دغ و  ت د تم  ا ي  توخترتو  تلاشد ش .ت تاشع  دغ مشء  دغا  ش توبيركش ا   دلخيشل   -
 خصائص اقتصاد المعرفة : -2
لمج للشل  ت للل تد أخلل ى   لل  تغتتللمج رلل   لل    لل ير و ت للا ت تيرلللشد  تأمثلل    يلل  بلل  و ت للا ت تيرلللشد تغيرامي الل       
ن  و لشل شل ت لشدي  ت     ت ل لتأ غي      ت لشل   ل ت  لش ا مل   ن    ت لشل تغفكل ي    تللمجل في  ل   مثل    يل  
يرصلللللشدي د تمللللل  فكللللل  توقو ت لللللا تغثللللل  ش  ومللللق  ي تل   ثمللللتللمج رلللل   لللللم تغ  لللللشغي ن تةلللل د تغللللل ا  يممكللللل ن  دلللللف 
غكلل  تأمثلل     للا تغيلل  ي  تلل  في تغالل ن تلش لل  مشتللق  سللش   ت دت ش تير ثللا في زيادش فتيرشجيلل  تغلمجش )rekcurD(
   ي  زيادش فتيرشجي  تغلمج ا تللمج في. 
 2تلخصشرا تأرشري  تغيرشغي  وقيرصشد تللمج ر : tnarG.R  ق     د 
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أ ض في تيللل  مشتللللق  ريسللل  في ت تيرللللشد  للل  تللمج رلللل  خللللا  للللش ملللشن وميلللل  في تغفلللترتد تغسللللشبا   تغلمجش لللا تغ -1
 تلشل في توقيرصشد تغصنشو  .    توقيرصشد تغز تو  
يللل   سلللمو   للل  تتللل  ا ملللز وملللق تغلا م  رلللشد بللل و  للل  تلم  رلللشد اتلد جلللشد   ي نللل  تلخللل  شد وملللق تغ -2
 ت ود ..).  تأ ض   تغلا م  رشد مشأركش   تغلمجلا شد تغيرئش ا  ب و تل خلاد رشن تأي ل تغ ريسي     
 مشد  ملشن خش بل  تغشلتت  عاك :  ي   ن تغيرشاي  تغايع  رو ف كشتي  تغيرشش   غي     تغش م  با  ا – 3
    تيرشرت اغ  ت     د   تغيرنظي شد تغ  ي     يشمم ش ت   ي .
 .للمجم  شد  شد غ  تأ ا ماا ومق رلمج  تاا  خزن   لمجشة  تتت   ق   :  ي   ن  ق ن  تللمجم -4
 تت  ترترت  : ر و تغ ق ن    عاك  توتترتق مشن تغلمج ا تورترت    ايا   تقلمج . -5
قيللل د تغز لللشن    تخلللشءغقتغيركن غ جيلللش تة اللل ش : ترللليرد تر توتترتلللق  دى فة  للل  ش في ملللا تأو لللشل تا ااش  يللل-6
  تلكشن.
يرئللشد  خشيلل  ولل  تلن  ش   لل  تأرلل تح توغكتر تيلل    تغللا ميرللشز بسلل و  تلل رق تللمجم  للشدظ لل    رلل تح ج الل -7
 تأرلمجش . 
 :1د  شر  فة  ش راق وقيرصشد تللمج ر  بلمجض    تلخصشرا تأخ ى  ي   ايرسم تقيرصشد تللمج ر  ات  
   تلزدتد تللمج رل تورير لاء تقيرصشد  ر ش  مث   ن  تقيرصشد ت  ش  رلمجمق وك تدم  تل ت د تغا تنخ     ج ت   -
 في تغ تقو دل ش ر   توريرد تر  تنيرش  دلشش م  .
 ت  للش نجلل    للشللش ش    ظ لل    ظللشرف ، تكلل  دأ يلل  بمكللشن  ثللا تغيرلمجملليم   تغيركلل ا    تغ رللكم    تورير -
 خشي  في تتشود مثيف  تللمج ر .
 عايشن تلخ  شد ومق تغصنشوشد   تنج تب ق ش تغلمج ا فغي ش. -
 -أساسيةمفاهيم  –: إدارة المعرفة الثانيث المبح
خلللا تغيرامي الل   ر  توقيرصللشدا رالل   لل   ظللش   ج ال ش دللاد  فللش يم تغنظ الل تفة تقيرصللشد تللمج رلل     للش    توتيرالشل فن 
  ت لشدش  غلق تغاي ل   لخش ا   تحو  ظ    ةير لمجشد تللمجم  شد  تللمج ر   دغيرش  تا غق  كش    آغيشد بنشء تغا ش ت 
 تللمج ر .  فدت شفي ظ      ت رش م  ما   فة تللمج ر    تتيرامق  زتيا تلنشرس  فة   ت د تللمج ر      تلشل تغفك ي
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نلللش  بللل تد   للمج رللل  مشتلللق قالللا ظ للل    صلللطم  فدت ش ت  تلمجيرلللبر فدت ش تللمج رللل  ق يمللل    ج اللل ش في تغ قلللق تفسللل       
 ر ش   د ت د ر تاناللل عللل  ر  في ت للل م  تأ  اكللل  تأ ل غمللل مشء تويلللطنشو 0891في ولللشر  يللل  تتللل      للل د  لللش
غ قلق ت    نل  اغل  rewoP si egdelwonK) فة واش تل  تغشل اش  تللمج رل  قل ش muabengierF drawdEا
رليرل  ق رلاش   و  ودتل  ت  gnireenignE egdelwonK غ   اا  لمج في ج ا   عمق ومي    ن ر  تللمج ر  
 يلل  تللمج رلل  في  ر ظ لل   اللا ج الل  آخلل   تيريئلل   د ت  7991 ظيفيلل  ج الل ش  لل    نلل   تللمج رلل .   في وللشر 
  .tnemeganaM egdelwonKوص  تللمجم  شد      فدت ش تللمج ر  
)  غيل   د ihcuekaT & akanoNتأمثلل  عل  ش في تتلشل  ل  قالا ت  ملش  تامي عل  ا نتغكيرلشد  مل     قل   
ف رلللل  فجمللللش و  ميللللتليللللزش تغ  يلللل ش تلسللللشت ش غم  رسلللل  تأتي ممللللش تلمج  ومللللق  ن ) notraB-dranoeLد تلللل ن ا –
   مم    جش زش وميرسشب  تريرد تر تللمج ر  تة ا ش.  تسيرد ر  ش تلمج ر  بفشومي 
تبل ز تأرلاشب تغلا  دد فة  ل ت تغيرطل   تللمجل في   تزتال  تو ير لشر بإدت ش تللمج رل    تلير ثمل  بملش   kasurP ل د  م لش
 : 1ام  
 ي .وغكتر تتتغيرط   تغيركن غ ج  تغكاا   تغيرانيشد تغلمجشغي  في ينشو  ت  تري    تأج زش  .1
  -توتترتللق –غلمجشليلل  تتغيرطلل   ت شرللا في تكن غ جيللش توتصللشود   تللمجم  للشد خشيلل  بلمجلل  تميرشللش تغشللاك   .2
   توتصشود تغلارمكي  مشأج زش تلخم ا    تأق ش  تغصنشوي .
شد لللش ش تغلمج  للل  ابلمج    ظلللش   توتفيرلللش  تغكالللا وملللق تأرللل تح تغلمجشليللل    و  للل  تغيرئلللش ش   تزتاللل   للل ش تلنشرسللل .3
 يرمف .تلد
 المعرفة إدارة  ماهيةالمطلب الأول:  
  جشتلل  قطللشو  لل ت يرزتالل   قلل  علل  د تغسللن تد تلش للي  ت ير ش للش ت دت الل  تلمجلل  فدت ش تللمج رلل   لل    لل ير تلفللش يم 
 للللم لمج رلللل    ملللل ت أفدت ش تل   وميلللل  رللللنيرط ح في  لللل ت تلطملللل  لف لللل ر     يلللل تأو للللشل غيراللللف  ف لللل ر فدت ش تللمج رلللل . 
 ونشي  ش .
 
                                                 
وزارة التعليم العالي دراسة تطبيقية في  –، العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة و عملياتها و اثرها على تميز الاداء المؤسسي ر زتن يش  د  زش  1
 .8002   رشغ   شجسيرا   جش لمج  تغش ح تأ رط غم  ترشد تغلمجميش    الأردنية




 أولا : مفهوم إدارة المعرفة
اللو   ترلليرد تر ا    ت ز فن ت لل  تأرشرلل   دت ش تللمج رلل  في تلنظ للشد  لل  خمللق رلليشح  لمجلل في رلمجللشل لخمللق   تخللز 
 تللمج ر  تلنظ ي    تغا تلمجيربر  رشري    شا  تنشرسي  تلنظ      تااتد تسيط
تغيرانيللشد  تأد تد  ت لل ت د   للش  اخللش.  ااصلل  1تلنظ يلل فدت ش تللمج رلل   يكملل  تللمجم  لل   لل  تجللا بنللشء تللمجللش  تلمجللع 
 نهللش فدت ش  للش   يلل  انظل  فغي للش ومللق ،تلسليرد    ة للو  فدت ش  تشلل   ترليرث ش  تللمج رلل   لل     رسل   للش تغاشل ا 
 سليرن تد تل رسل    ت ل   ل  فدت ش  يميرمكل  تأرل تد  ل    لش تد تسليرن  فة تللمج رل    غلي رالط  لش  ل     لق في
تغلمج ميللللشد تغللللا تسللللشو   بيرلمج اللللف آخلللل  فدت ش تللمج رلللل  واللللش ش ولللل د. بلمج ميلللل  تتخللللشا تغالللل ت  في تل رسللللش  رلللل  الللل تاطتللمج
ترليرد ت  ش   تشل  ش   تح الا تللمجم  لشد ت ش لل   تلنظ لشد وملق ت غيل   ت صل ل وملق تللمج رل   تخيريش  للش  تنظي  لش 
ت دت الل  تلديرمفلل  مشتخللشا تغالل ت تد   للا تلشللكلاد  تلمجيرللبر  لل   ا  غ تشللط    تلخللبرتد تغللا ميرمك للش تلنظ لل   تغللا
 . تغيردطيط ت رترتتيئ  تغيرلمجمم 
تلمجطي لللش  2فدت ش تللمج رلل   للل   وطللشء تأ غ اللل  غم لمج رللل  في   لل ترنش ا   غ ياتنلللش ). ellizav treboR  م للش ا مللل  : 
شقلل  مللق   تير لل   تغطتأ غ الل  أتنللش  للش تلمجلل  مللا علل ء اصللا  فلل د  رلل او   ايركلل     الل و.  كلل ت اللندفض تغا
للشات في   لل ترنش  بكللا بسللشع  ون ز لل  تل رلل وشد ت تجللو   ون ةللشل تللمجللش  ت ن . تغ تخميل  تغكش نلل  في تأرلل تد
  يا    رو    مبر.
    م للش و رللق ومللق  نهللش : و ميلل  تلمج اللف   تحصلليا   تخللزا    ترللترجشو   تشلل    تطايللق    ت للشل تغفكلل ي تغظللش   
 3  تغخ ع لنفلمج   رخا غ ر تد   تغس ح   تتير و. 
  ق  و ر ش آخل  ن وملق  نهلش : و ميل  اليرم بم جا لش تج يلو   ترليرد تر تلخلبرتد تلترتم ل   ل   ي  كلشن في تأو لشل 
         رلللل تء مللللشن في تغ برللللق    ق تولللل  تغايللللش د    في والللل ل تغلمجللللش م      للللشر  تغاي لللل  غمشلللل م   لللل  خلللللال توبيركللللش 
                                                            4  تغيرطايق   تكش ا تللمج ر  في ع ح دا  سا ق .
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: ة  ولل   لل  ت لل تخا   تغلمج ميللشد تغ ت للل    تسلل دش ومللق نحلل  جيلل  1تللمج رلل  انهللش  فدت ش giiw  المجلل        
تهلل  فة تميرشللش  ظللشرف تللمج رلل  تلخطلل ش   تويجشبيلل   ن للش   تغسللماي    في مخيرمللف  تلل تو تغلمج ميللشد    فدت تهلللش   
أ ل ت تأخل ى تح ا  تلنيرئشد    تورترتتيئيشد تة ا ش     تلمجزاز فدت ش تل ت د تغاش ا    تحايق و د آخ     ت
   :  giiwتل د ب ري ش.   دغيرش  ر ن فدت ش تللمج ر  ون  
 رمسف  فدت ا  ته   فة جلمجا تلنظ    مث  ب تو    امشءت. -1
 تل ى. ي  ع ام  اشد ش فدت ا  تسيرد ر في   تقف و ميشتي     تجا ف  تير تغيرلسينشد ت رترتتيئ -2
 تد تغلمجلاق .دت ا  اد تللمج ر  ت ش     تغف ص ت ع اا      ريم  تلمج ا ومق تميرشش    تحميا ةشو -3
تاطلل  فلل ص تل   رللشغي     لل تخا تسلل   غم لل ا ا  بيرل الل  تأعللدشص   تو يريشجللشد   تغانشوللشد   تغ -4
 بلمج ميشد ف دش.
 : 2 ن  نش   لا    بلمجشد  رشري   دت ش تللمج ر       keuD  ا ى 
 برةل    ق تول  لشو  تغ:        ثم    ت تغالمجل  ف ملشد تغا ل     نيرئلشد تغكيلشن تة البعد التكنولوجي -1
تللمج رل    شلكلاد فدت ش ق  لمجشةل بيش د فدت ش    تلشل تغفك ي   تغيركن غ جيشد تلير يزش     تغا تلمج لا جميلمج لش ومل
  ر .ج  غم لمجيركن غ  بص  ش تكن غ جي      غ غ  ر ن تلنظ   تسلمجق غمير يز    خلال ت يرلا  تغالمج  تغ
         تغلليرلكم  للش  تللمج رلل   لل ت تغالمجلل  المجللبر ولل  ميفيلل  ت صلل ل ومللق البعةةد التنظيمةةي و اللوجسةةر للمعرفةةة: -2
     رلللق بيرئ اللل  تغط ت  ت تغالمجللل   فدت تهلللش   تخزان لللش   تشللل  ش   تلمجزاز لللش    خلللشوفير ش   فولللشدش ترللليرد ت  ش.   ايرلمجملللق  للل
   لل  تجللا مسلل  صلل  ش رشومللبتلسللشو ش   تغلمج ميللشد تغلاز لل   دت ش تللمج رلل    ت جلل تءتد   تغيرسلل يلاد   تغ رللشرا 
 قي   تقيرصشدا  ة ا .
       نشو تللمج رللل  يلللشولللشد  للل  :  للل ت تغالمجللل  ا ملللز وملللق تاشرلللم تللمج رللل  بللل  تأرللل تد   بنلللشء جمالبعةةةد الاجتمةةةاعي -3
شد ي    بنلشء علاكد تغشدصل تلخلبرت  تأري تتير و ومق  رش  تبيركش تد ينشو تللمج ر     تغيراشرلم   تلشلش م  في
 رشوم     تغلمجلاقشد ب  تأر تد   تأري   اشر  تنظي ي  دتو  .
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 للش ومللق شللتر  في ت ميز تتلا  لل     فو  ن تدملل  تلفللش يمو يمكلل  فيجللشد  ف لل ر  ت لل   دت ش تللمج رلل ممللش رللاق نجلل  تتلل  
     تخللشا تغالل ت تدت ت غالل ض و ميللشد فدت ش تللمج رلل   لل  تج يللو  ت غيلل   تخللزا    تشلل  ترلليرد تر   تطايللق غم لمج رلل     لل
   ف شر  قي   غ و شل.  ا تلشكلاد  
 ثانيا:  أهمية إدارة المعرفة
تالمجللش غم نشرسلل  تغلمجشليلل     يلل  فن تلنظ للشد بحشجلل  فة تميرسللشب  لمج رلل   لل ل  تزالل    يلل  فدت ش تللمج رلل  في تلنظ للشد
 نشرسلي م في ت ش ل    تلسليرااا    اخلش  ل ل زدرلن م   تغيرالاتد تغيركن غ جيل    تغلمجم يل  تغلا تسليرطيو تخل   كلشن 
 1 نيرئشتهم   خ  شتهم. 
 2تأتق   ي  فدت ش تللمج ر     د   ش ري ش ام :
 خفض تغيركشغيف و  ع اق تغيردما    ت ج تءتد تلط غ     دا تغخ   ا   م لش تلمج لا وملق  تاسيط تغلمج ميشد-ت
 تحس  خ  شد تغلمج لاء  و  ع اق تخفيض تغز   تلسيرا ح في تا يم تلخ  شد تلطم ب .
 ت  ش زيادش تغلمجشرل  ت لشدي  ول  ع الق تسل اق تلنيرئلشد  تلخل  شد بفشوميل   مثل   بيرطايلق تللمج رل  تليرش ل   ترليرد-ب
 في تغيرلس  تلسير     تبيركش   نيرئشد  خ  شد ج ا ش.
تالللف ركللل ش ت بللل تو وللل  ع الللق تشلللئيو  اللل   تللل رق تأركلللش  بح اللل .ر دت ش تللمج رللل   دتش غيرلفيلللز تلنظ لللشد وملللق  -د
ا تللمج  رللل  لمجلاقلللشد دلللتشلللئيو تغاللل  تد ت ب تويللل  ل ت د لللش تغاشللل ا   لخملللق  لمج رللل  جيللل ش  تغكشلللف تلسلللاق وللل  تغ
 ئ تد في ت قلمجشتهم. تغف
 تنسيق  تشط  تلنظ   تلديرمف  في تتجش  تحايق    تر ش.-د
 تلمجزاز ق  ش تلنظ   غلا يرفشق دأدتء تلنظم تللمجير   ومق تلخبرش  تللمج ر   تحسين .- ل
 ي  ش.ا ش  تايتح ا  تللمج ر  تلطم ب   ت  يق تلير تر   ن ش   تط ا  ش  تلشش م  ري ش  تطاي - 
ورللللليرث ش     ت لللللشل تغفكللللل ي غم نظ للللل    للللل  خللللللال جلمجلللللا تغ يللللل ل فة تللمج رللللل  تلير غللللل ش ون لللللش دغنسلللللا    دتش-ز
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 غ عدشص ت خ ا  تسيرشج  فغي ش و مي  ر م   ممكن .
 تحفيز تلنظ شد ومق تج ا  اتتهش    تج   تغيراياتد تغايئي  دا تلسيرا ش.- 
تغيرنشرسلي  تغ تر لل  غم نظ لشد  ولبر  سلش ير ش في مكلل   ل   تلنظ لشد  لل  فتا ل  تغف يل  غملصل ل ومللق تليلزش -ط
 تاف تلزا     ت ب توشد تلير ثم  في ع   رمو  خ  شد ج ا ش.
  دوم تة  د غلاريرفشدش    جميو تل ج دتد تلم  ر   دا تلم  ر   بير را فعش  و ا غيرلمجزاز تللمج ر  تغيرنظي ي .-ى
 المعرفة  إدارةعناصر ثالثا: 
  تبلل ز  لل      لل تر ش تيركلل ن فدت ش تللمج رلل   لل  ة  ولل  ونشيلل   رشرللي  المجلل  ت تر  للش    للش  للح تللير ك   لل  تحايللق 
 : 1م ش ام    iohC dna eelتغلمجنشي  م ش ا  د ش 
 م ق لسلشو ش ت ل : يمثا تلسير ى تغ ي اسيرطيو ري  تأر تد تغلمج لا  ل   ر الnoitaroballocتغيرلمجش ن  -1
   أرلل تد تتاشد لش بل      ل  خللالو م لم   فن فعلشو   اشرل  تغيرلمجللش ن تل    تيجشبيلش في و ميل  خملق تللمج رللت خل  في ةلشل 
   تأقسشر   تغ   تد.
مللق لمجخللنش تغللالمجض و:   تلمجللع ت فللشق  ومللق  سللير ى مميللز    يراللشدل  لل  ت يمللشن بالل  تد ب tsurTتغثالل   -2
   غم لمج ر .  تل    سير ى تغن تيا   تغسم       تلمج ا تغثا  ومق تس يا و مي  تغيراشدل تلفير   ت ايا 
      تلسللللليرلمج ا:  للللل  و ميللللل  تميرسلللللشب تللمج رللللل  تة اللللل ش  للللل  قالللللا تأرللللل تد تغالللللشد ا gninraeLتغللللليرلمجمم  -3
 ر تد لش شد وملق تطل ا  شو  تلنظ تغترميز ومق تغيرلمجمم اس فنتغيرل ا ومق ت خ ا .    وريرد ت  ش في تتخشا تغا ت تد 
 بمش ا  م م بفشومي  في و مي  خمق تللمج ر .
  تغلمجميلللش  يئللل  تغيرنظي يللل: تلمجلللع ت ميلللز يللللا يشد تتخلللشا تغاللل ت    تغ قشبللل  بيللل  ت noitazilartneCتل مزاللل   -4
   يحيرشد خمق تللمج ر  فة و  مزا  وشغي . غم نظ    
 ت جلل تءتد   :  لل  ت لل ى تغلل ي تلليرلكم بلل  تغا تولل  تغ  يلل    تغسيشرللشدnoitazilamroFتغ  يلل   -5
 فة  شد خملق تللمج رلو اغل  يحيرلتل رسل       ل فعلش تغايشري  تل تاط  بلمج مي  تتخشا تغا ت تد   ولاقشد تغلمج لا  ل   
 تو  تغلمج ا.  تغسيشرشد  و تاميا تغترميز ومق ق  ت ج تءتدتطايق  ء  نش سير ى وشل    تل  ت  
تغلمجلش م  في تلنظ ل  تكل ن  تأرل تدخلبرش   ن:   المجع اغل   slliks depahs.Tتلخبرش تغ ترلمج    تغلمج يا   -6
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   مزش   تخصصي .  ي   يرن و    و يا    رايش ترلمج  
  ن يمكل   سلير ى تغيرسل يلاد تغلا  ي :troppus TI تللمجم  لشدتسل يلاد   دولم تظلشر تكن غ جيلش  -7
خملق  ش لش في و ميل  لشد ونصل ت  تكن غ جيلش تللمجم   نال ى مثلا ن  تللمج رل   فدت شت ر  ش تكن غ جيش تللمجم  لشد غل وم 
 تللمج ر .
      تلخل  شد  :  ل  تغال  ش وملق خملق تلنيرئلشد   ytivitaerc lanoitazinagrOتغيرنظي ل   ت بل تو -8
   رل  تملمجل  تللمج  جير لشو   لمجال  تغل ا  المج مل ن  لمجلش في تظلشر ت تأرل تدتلفيل ش تلايركل ش  ل   ت جل تءتد    تأركلش   
 د  ت    ش في بنشء ق  ش تل رس  غيرك ن  ا و    خلاق .
 المعرفة إدارة أساسيات الثاني:المطلب 
 .رنيرط ح في   ت تلطم  ليرطماشد فدت ش تللمج ر    نمشاج ش   ترترتتيئيشتهش
 المعرفة:  إدارةمتطلبات : أولا
 :  1 يرطماشد تللمج ر   ش ام   ن hgorK NOV ا ى 
 لنظ  .تف ح دتخا في تللمج ر    تلخبرتد   تل ش تد   تل ش رشد ب   وخشء تغ تأ غي تغش تم   .1
توقيرصلشدا     وتجش لشدتتطايق  ف  ر فدت ش تللمج رل    تلمج يا لش في ةلشود وم يل   ثلا د ترلشد تغسل ح     .2
 تلاشبلاد تغانشءش   تغا تو  تأرشري  تغا تا   ش تل رس     تلنظ  .
 نم اد غم نيرت    تلخ    تأرشري  تغا تا   ش تل رس     تلنظ   فو تد .3
لنظ لللل     لخشيلللل  دتو تفللللشو غم سللللير ى تغلمجللللشل  غم لمج رلللل   لللل   فللللش يم    نمللللشاد   و  لللل ش وللللبر تغشللللاك  ت .4
 تل رس .
 :2تللمج ر       دت ش  رشري  نش   لا    طشغ    ن keuDم ش  ا م  
      يرطمللل  تغيركن غ جيلللش :    للل  المجير للل  وملللق تغيرطللل  تد تغيركن غ جيللل  خشيللل   لللش تاتر للل  ف ملللشد تغا للل     .1
ا ت للشل تغفكلل ي   تغيركن غلل ج  تل يللز تغللا تلمج لل      دت ش   نيرئللشد تغكيللشن تة للشو  تغبرةلل    ق تولل  تغايللش د 
تللمج رللل  بصللل  ش تكن غ جيللل      ون تلنظ للل  تسللللمجق غمير يلللز  للل  خللللال  صللل  ش وملللق  فدت شوملللق  لمجشةللل   شلللكلاد 
 تكن غ جيش تللمج ر .
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   ش     تغليرلكم  ل تللمج رل  تليرطمل  تغيرنظي ل    تغم جسلا غم لمج رل  :  ل ت تليرطمل  المجلبر ول  ميفيل  ت صل ل وملق .2
         جللللل تءتدت    غطللللل حتترللللليرد ت  ش    بيرئ اللللل   فولللللشدش  تخزان لللللش   تشللللل  ش   تلمجزاز لللللش    خلللللشوفير ش    فدت تهلللللش  
   تغيرس يلاد     تغ رشرا تلسشو ش   تغلمج ميشد تغلاز  .
           تلنظ ل  في  تغلمجلش م  تأر تدتليرطم  توجير شو  غم لمج ر :   ايرم تغترميز ومق تاشرم تللمج ر  تغا غ ى  .3
فشوملل  غلل ى غالل  تد تغ  ولل  ع اللق تلخللبرتد   ت ت بلل توشء جمشوللشد غصللنو  لمج رلل  ج الل ش  لل  خلللال توبيركللش    بنلل
 تغلمجش م  غ وم تغا  ش تة   ا  غ ى تلنظ  .
يرطمللل  تغلمجنشيللل     تغايئللل  ت للل غم لمج رللل  تغفلمجشغللل    دت شتكللل ن بيئللل  تلنظ للل   شلللئلمج    نتللمج رللل  يجللل   فدت ش  غيرطايلللق 
  تغيرشغي :
  ت يكلا تغيرنظي ل  تأمثل   لاء ل   دت ش تللمج رل   ل  تمل  ت يشملا تغلا تيرسلم دل  تل   فن:  نظيمةي مةرنهيكل ت -1
 1  تغيركيف  و تغايئ    ر  غ  توتصشود   ق  تهش ومق توريرئشب  تغس المج  غم يرااتد .
 2 ي  ت ج  غ  تغلمج ا     تأبلمجشد      : تغيرنظي   تللمج ر  في تلنظ   تلمجير   بشكا ماا ومق ت يكا  فدت ش فن
 ش بين م.قشد ري    ي  ت يكا في تلنظ     تغا ت    ومق تأر تد تغلمجش م  في تلنظ     تغلمجلا 
تغيرطايالللشد     للل  خللللالتسلللشت  ت يشملللا تغيرنظي يللل  دتخلللا تلنظ للل  و ميللل  تفلمجيلللا فدت ش تللمج رللل  ن للل  تل كللل   
 توجير شوي  تغلمجش  .
اشعل ش تسلشت  بصل  ش   تول  تغلاا تغيرنظي ي  تفلمجيلا فدت ش تللمج رل   ل  خللال ت يشملا تلخشيل    تغا تسيرطيو ت يشم 
 فدت ش تللمج ر . 
  وميل  رلل ن تهيئلل  تلنللشخ تلنشرلل  غيرطايللق فدت ش تللمج رلل  ايرطمل  تغير لل ل  لل  ت يكللا تغيرنظي لل  ت   لل  تغشللكا تليرلمجلل د 
  تأبلمجل  ول  تغشلكا ت   ل       اخلش تغير ل ل  ل   نملشط تغيرنظليم  تلسلير ياد فة ت يشملا تغيرنظي يل  تأمثل  تفمط لش
  3تغاشر   ومق تغلمج ا تغف دي تلنلمجزل فة نمط تغلمج ا تة شو  في ر ح و ا اتتي .
                                                 
علاقتها بمتطلبات إدارة المعرفة في جامعة الكوفة من وجهة نظر القيادات الإدارية القيادة الإبداعية و قي  وا  ت شدي يش   د   ف   دني   1
 .521  ص 3102  4  تغلمج د51  ةم  تغاشدري  غملمجم ر تودت ا    توقيرصشدا   تتم  فيها
 .403  ص  مرجع سابقوا  تغسيرش  تغلمجم    آخ  ن   2
  تغلمج د 11تتم  تأ دتي  في فدت ش تأو شل   تتم   ،لمعرفة في ايامعات الفلسطينية بقطاع غزةمتطلبات تطبيق إدارة انهشا  وا  ت شدي   آخ  ن    3
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 : 1م ش  ن ت يكا تغيرنظي   يج   ن ايرسم دلخصشرا تغيرشغي  
 .تنظيم      صف في : ايرك ن       تد و ا  يرششبك    ايرسم دغلا  مزا   
  ج د    تد و ا :  ي  ج د  قسشر  يردصص     ير ش    فدت ش تللمج ر . 
اخم جمشوشد ممش رل  :  يل  تال ر تلنظ ل  بيرشلئيو تكل ا  تنظليم  ل   رل تد يممكل ن  تنظيمتغلمج ا ومق  ج د  
ة  و     تأعلدشص تغل ا  المج مل ن  لمجلش   غل ا م تفل   "تف توخيرصشص   تللمج ر  .  تلمجع جمشوشد تل ش ر  
و ير ش لللشد   تأ للل ت     تنشلللل جمشوللل  تل ش رللل   للل  تجلللا تغيرشلللش   في تللمجم  لللشد   تطللل ا  تللمجلللش    تطللل ا  ت
 2 تفس م ومق تلسير ى تغشدص    تل ع 
         ال ش جملق  لمج رل  ختغترميز ومق ميفي  تلمجظيم ق  ش تلنظ ل  وملق   يا  ي   تكنولوجيا المعلومات : -2
  تد   تغير ظيللففي تأرلل ميفيلل  خمللق بيئلل  دتخميلل  تشللئو تلشللش م  في تللمجم  للشد     بلل غ  اصللا  تورلليرث ش  تمللبر
   ط    : ع    بلمج  تةي    تغايئ  تغ تخمي     غك  تك ن  نش  و مي   سير  ش غيراشدل تللمج ر  يج  ت تر
 يئ  تسيط .تغا  ش ومق فد ت      تقا    فج تء  س  غمن ت   تل    في تغا 
 تغا  ش ومق  بط     تللمجم  شد دغايم   تغا تو  ت  عشدا  غسم   تغنظشر . 
 تغيرلمج   ومق تغاي د اتد تغ وغ  و      تغايم   تغا تو . 
 قللل   ملللل دتغاللل  ش وملللق تغاللل ء في تغايلللشر او لللشل فيللللا ي   نشرلللا  وللل  تغيرلمللل   للل   جللل د تنشقخلللشد .    
        في  تلنظ   في تحايق تتصشل  رخا     ي  تغس و     تةل دش   تغشلفشري تغ  ترشد  ن تظم فدت ش تللمج ر  ت
تلشللش م   لل  قاللا تغلمجللش م   م للش تسللشو  في تحايللق مفللشءش توملل   لل   يلل  تاميللا  قللق  للا تلشللكلاد تخفلليض 
 3تغلمج شغ .
               للللل  تل كللللل  تفلمجيلللللا فدت ش تللمج رللللل  ب ترلللللط  تغالللللف تغيرليريللللل  غيركن غ جيلللللش تللمجم  لللللشد  يللللل  يجللللل ي تطللللل ا   تظ للللل  
تطللل ا  تغالللف تغيرليريللل  غيركن غ جيلللش تللمجم  لللشد   نتللمج رللل   م لللش  فدت ش  تكن غ جيلللشد تللمجم  لللشد  اشعللل ش  للل  دولللم 
تللمجم  لشد في تلنظ ل  د  لشر  فة  سلشت تهش  دت ش تللمج رل     سلشت ش  شجلشد تظلم  فةتليركش مل  في تلنظ ل  تل دي 
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            تشللللل ا تغالللللف تغيرليريللللل  غيركن غ جيلللللش تللمجم  لللللشد وملللللق  لمجشةللللل  تغايلللللش د   تكن غ جيلللللش توتصلللللشود   تغشلللللاكشد 
 1. تظ ير ش  
ظ ل    تغلا تسل د    ة  و  تغاليم   تللمجيرال تد   تأ شرلي تل جل دش في دتخلا تلن الثقافة التنظيمية : -3
ب  تغلمجش م   ثا ع اال  تلمجش لا تأرل تد  لو بلمجخل م   ت قلمجلشد ملا رل د  ل  ت خل     ل  تلنظ ل      ايرطمل  تطايلق 
تللمج رل  في  الل   نظ لل   ن تكل ن تغالليم تغثاشريلل  تغسلشر ش  لار لل     ير ترالل   لو  الل   تورللير  ت  في تغلليرلمجمم   فدت ش  فدت ش
 2غيرنظي ي   شئلمج  غ    تغف اق في تغلمج ا.تللمج ر       ن تك ن تغثاشر  ت
جا تلمجزالز تل رق تللمجم  لشد بشلكا  ل     ل    اشر  تلنظ   تغا تح م ش تللمج ر  يج   ن تك ن  اشر  تشش مي      فن
تجا تس يا ت غي  تللمج ر    تغيرشش   ري ش     يج  وملق تغاشرل  تغفلمجلشل  ن ا ملز وملق توتيرالش  وملق تغثاشرل  تغيرنظي يل  
  بخشيلل  ري للش ايرلمجمللق دللمجيرالل تد تلشللترم    بالليم تأرلل تد   ت قلمجللشتهم في تلنظ لل  أن تغثاشرلل  تغيرنظي يلل  تلل    في  دتء  
ملا رل د   دغيرلش  تل    في تأدتء تغيرنظي ل . غل غ  اليرم تسلدا  اشرل  تلنظ ل  غصلش  فدت ش تللمج رل   ل  خللال تغطل ح 
 : 3تغيرشغي  
 تك ا  ترترت شد   ل  ش ي  تللمج ر      ل تللمج ر  تغا يج  فدت تهش. 
ش و  ن اكل ن  شغكللي اير قلغل تح ال  تغلمجلاقل  بل  تللمج رل  تغف دال    بل  تللمج رل  تغيرنظي يل    ل   ل  تغشلدا ت 
 غم لمج ر       تغشدا تغ ي يج   ن اشتر  ري ش       تغ ي اسيرطيو خزنهش.
 لمجين . بيئ  غميرفشوا توجير شو  تح د ميفي  تريرد تر تللمج ر  في   تقف   ظ     فيجشد 
  ظ  .تلن شء نح ش في تشكيا تغلمج مي  تغا ايرم    خلا ش ت غي  تللمج ر    تغيرلاق    يلير ش   ت زالمج 
 :4تش ا ومق تلخصشرا تغيرشغي   نتللمج ر  يج    دت شتغثاشر  تغيرنظي ي  تغ تو    فن
 تشئيو تغلمجش م  ومق ترير  ت  تغيرلمجمم   تط ا    ش تتهم. 
 تا   تونجشز   تلمجتر  ب . 
 تاييم  شش م    تاشرم تللمج ر . 
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 تشئو   تح  ومق تغلمج ا تة شو . 
 .تأر تدت م      ش  شش م   
   القيادة: -4
  تغيرشغي :فن د   قشر  تللمج ر  د     م  ايرخ   تغايشر دل شر 
للمج رل   ل  تليرلمجمال  د رل تدتأ ميشد تغ رشو و  تللمج رل    رلشغيرااتد ع امل  تأ ل  تليرلمجمال  دغثاشرل  تغيرنظي يل    رلم 
         ي       تغيرااتد تيرطم  درشوش ق يا    سير ت ش.
   عللاكشد للمج رلل  ق تولل  ت  تصلل يم   تنفيلل  تغانيلل  تغيرليريلل  غم لمج رلل      تقاير للش بمللش اشلل م  اغلل   لل  تلكيراللشد  
 تللمج ر . فةتللمج ر        تمز تغال ير   تغاني  تلنظ ي  تلسيرن ش 
ش ض تغيرفل   لمج لا  لمج لملمجمال  دغتغلمجلاقلشد  لو  لز دي تللمجم  لشد   تللمج رل  تلخلش جي     نشقشل  تغلمجال د تلير فدت ش 
    ش.
   طل ا   نليرت ج ال تنظ ل  ا تال يم ت ل خلاد ت ش ل  في و ميل  ت غيل  تللمج رل    ترليرد ت  ش في مخيرملف  نحلشء تل 
شد مم لش ملشن   تغلمج ميلبح ير تغسل ح   تطل ا  فرلترتتيئي  تأو لشل)   تسل يا تلسلشو    تة ل د غيرلسل   ثلا  ل 
 تأ       يا.
فشد تأرشرللي  د تغيرصللنيلمج رلل  تلخشيلل  دلنظ لل   ون  ثللا  لل   ت لل تخا تحلل تصلل يم   تنفيلل   لل تخا ت  يللز تل 
          لمج رلللل  ت للللش دللللز ن تلغم لمجم  للللشد    تللمج رلللل  تغللللا تلمجكللللف تلنظ لللل  ومللللق تغلمج للللا ومي للللش    تسلللليرمزر  رللللم خ اطلللل  ل
   غمن شاد تلسيراامي  تلخشي  بإدت ش تللمج ر .
 غايش .تتلش  تغيرامي ي   دا      رشغي   قيش    فدت ش قي   تللمج ر  ب ترط  تغيرلميا 
 للمج ر .فدت ش ت فدت ش   ا ي تللمج ر  في تلنظ     فدت ش  يشتهم تغ ظيفي      و  اشاي  ت ترت  
ا فدت ش تلنظ ل   ل  تجل ي تحيرشجل قيشدش تطل ا  فرلترتتيئي  تللمج رل    ي ت ميلز  ل ت د تلنظ ل  وملق نملط تللمج رل  تغل  
 تللمج ر .و ميشد 
 :1ود ت  قشر  تللمج ر  TROPNEVAD &REVORGيف   اخ
 تس يا عاكشد قيش  تللمج ر    ةير لمجشد تل ش ر . 
   تناي    ت يو تللمج ر  في  سير دوشد  لمج ر . فتششء 
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 بنشء    يشت  تطاياشد تللمج ر  تغاشر   ومق تغيركن غ جيش. 
 فدت ش و ميلللشد فيلكشرللللش د لللت ت يللليف تغ ظلللشرف تل جللل  نحللل  تللمج رللل    تلنلللش ت تغيرلفيزاللل    تظلللم تغيرايللليم   ت 
 تل ت د تغاش ا  في تلنظ  .
 ري ش. تأتشط   شر تللمج ر     فد شدتغلمج ا تللمج في   تص يم و ميشد  فوشدش 
 نماذج إدارة المعرفة: ثانيا: 
            stessa lanoitamrofniاسيرن    ت تغن  اد وملق  ف ل ر تأيل ل تللمجم  شتيل  :tosioBنموذج  -1
) دغير ييلز بل  تللمجم  لشد   تغايلش د   مل ت وملق  ن 8991ا tosioB ي  قشر  تلشدا  تغا تخيرمف و  تأي ل 
 1تللمجم  شد     ش ايرم تريرد تج     تغايش د  راش غمدبرتد   تللمجش   تغسشبا .
  تغيرش :مشلكلمج  بثلا    بلمجشد  رق  ش ا  ل  تغشكا  tosioBيمك  تص   نم اد 
 tosioB: نموذج 30الشكل رقم 
 
 rueiveslE ,ecitcarp dna yroeht ni tnemeganam egdelwonk ,RIKLAD zimikالمصدر : 
 76p,5002,ku,nnamenieh htrowrettuB
 .deifidoc     زش     صنف فة  لمج ر   deifidocnu    لمج ر  دا    زش   -1
 . tcartsbaفة  لمج ر  ة دش   etercnoc    لمج ر   م  ر   -2
 .desuffidفة  لمج ر    زو   desuffidnu    لمج ر  دا   زو     دا  نيرش ش  -3
                                                 
 .–,sledom tnemeganam egdelwonk no sevitcepsreP ,ANITAPAC urdnaxelA ,naitsabeS sgarD  1
 fo ytisrevinU ”soJ ed aeranuD“ fo slannA ehT ,2 on – VX sraeY .scitamrofnI deilppA dna scimonocE
 .9002, I elcicsaF italaG




غشللل   تللل رق تللمج رللل  خللللال  ecapS-Iد  ش تغللليرلمجمم توجير لللشو    تغلللا اسللليرد ر ري لللش نمللل اد  tosioB  االللتر  
 :1تل ت ا تغسق غم   ش
 تلخبرتد تلكيرسا     تغايش د تليرش  ا  لمج ر    زو ).:    gninacSالمسح  -1
    تتسلشح بلمجل  و ميل  تلسل  اليرم  لا تلشلشما بإوطلشء بنيل:  gnivlos-melborP   حةل المشةكلات -2
      تلخبرتد   تأركش ا تصا  تللمج ر     ت        زش).
يرصللا  ر   لل  ت للشود تأركللش     تللمج رلل  تل  تلل   لل اثش تلمج للم فة ة  ولل   ترلللمج: noitcartsbAالتجريةةد  -3
 تللمج ر   مث  تج ا ت.
كا رل تد تلسلير  ر  بشل   خللال ت زالو تللمج رل  تة ال ش وملق ة  ول   ل  تأ: noisuffiD  نشر المعرفة   -4
  ان    ة د  ريرصا  تللمج ر    زو     نيرش ش.
تيرلشد  ول   ل  ت لشود تللمج رل  ت  اثل  تل  تل  اليرم تطايا لش وملق ة  ول   يرن : noitprosbA الاسةتيعاب -5
  لمجش     خبرتد ج ا ش.
  م  ر .  ن تللمج ر  تصا تللمجش   تت دش جزء و ايرئز     تل ش رشد تس دش  ي  : gnitcapmIالتأثير  -6
 : 2 tdrauqraMنموذج  -2
 تد   خللال تلخطلتلسليرد ر  ل فةنم اجش  يركل    ل  رلق   ت لا تاطل  و ميل  تالا تللمج رل   tdrauqraMتقتر  
 تغيرشغي  تغا تسا دغيرسمسا :
 noitisiuqcAتوميرسشب  .1
 noitaerCتغير غي   .2
 egarotSتلخزن  .3
  تريرد تد تللمجم  شد   تحميم ش .4
 noitanimessid dna refsnarTتغناا   تغنش   .5
 noitadilaV dna noitacilppAتغيرطايق   تلصشدق   .6
 tdrauqraM: نموذج ادارة المعرفة عند  40الشكل رقم
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 .83، ص 5002و التوزيع، عمان،  ، الأهلية للنشر-مدخل نظري-إدارة المعرفةالمصدر : هيثم علي حجازي ، 
 دغيرلش      تفشوم لشغسلق   تلنظ شد تيرلمجمم بفشومي    مفشءش  شل نم   ل   تغلمج ميلشد ت  نا      ت تغن  اد     
 يرلمجل دش.  لال قنل تدخلرشللمجم  شد يج   ن تل زو  ل   تغالمجض.ر ن     تغلمج ميشد و ميشد دا  سيرام  و  بلمجخ ش 
مللل  بنلللشء قتللمج رللل  في  فدت ش  تالللو  تنالللي .غلمج ميلللشد   تجلمجللل      سلللير     بشلللكا   تللمج رللل تخخلللو فدت ش   ن  يجللل  
 تلنظ   تليرلمجم   تغا تا د تللمج ر  خلال ما    م         تل ت ا تغسق.
 : giiWنموذج  -3
      ش   اتد قي ل) نم اجش اا ر ومق  ن تللمج ر  يج   ن تنظم    تجا  ن تكل ن  فيل3991ا giiW lrakق ر 
 تنظم تللمجش   توير شدت ومق ت    تغ ي ريرسيرد ر غ .  ناناا  
 :  1تغيرشغي  تأبلمجشدومق  giiw  توير   
ف تخيرمل  نيمكل      اشا فة  ا ت  تللمج ر  تليرش      خلال  ص    لمجل    :ssentelpmoC الاكتمال -1
 تغص يح ).    تلصشد  ر تء وا ل تأر تد    ق تو  تللمج ر ا تللمج ر  تغخ ني  
مللف  جلل دش بلل  مخيرتغف للم تةيلل    تسلل د غملمجلاقللشد تل فة: اشللا تغللترتبط   ssendetcennoCالةةتراب  -2
لمج رلل   لل  اشولل ش تلبيللم   تأمثلل  لمجظللم  لل   تل ت لليو تكلل ن  يرصللم  بالمجخلل ش تغللالمجض     ن  ت لليو تللمج رلل    يلل  
 تأمث  مشركش.
                                                 





 استخراج المعلومات 
 المصادقة التطبيق و
 النشر النقل و




ظل  تد  لفش يم  تلنتيرسق جميو ت اشرق  ت: تك ن قشو ش تللمجش   يرطشبا  ون  ش  ycneurgnoCالتطابق  -3
  تغايم   تأ كشر.
  ت   لل: تكلل ن تللمج رلل   لل   نظلل    لمجلل   رللق  esoprup dna evitcepsrePالمنظةةور و الهةةد   -4
    يمك  تنظيم تغلمج ا     تللمجش    رق  ف  ر تلنظ     ت    ف دش 
 : 1 atpuGو  nosaJ نموذج  -4
 ل اد   افلترض تغن ز.تغير يلفدت ش تللمج ر  و مي  فرترتتيئي  تيرخ   تحايلق  ل    ن atpuG   nosaJ    ا ى ما
  :سلا مشغيرشتسا     تلك  د تسم رلمجشغ .تغ ي ق  ش  خمس   ك  د  رشري   تيرشد فدت ش  لمج ر  
   ش  ل  تلخلش دتميرسلش    :   المجلع  جل ب ت صل ل وملق تللمج رل   ل  دتخلا تلنظ ل  gnitsevraHالحصةاد  .1
 ون  ثا   ت تغنششط ا دي فة ت غي  تليزش تغيرنشرسي .
فة  غفشرلل ش دغنسللا ت:   المجللع  لل ت  جلل ب تح الل   ي تللمجم  للشد    ي تللمج رلل   لل  اتد gniretliFالتنقيةةة  .2
مق  رلل  تغللا  صللللمج يللز مللا تتلنظ لل      لل  ه تنايير للش.   بنللشءت وميلل  يجلل  ومللق تلنظ لل   ن تايرلمجلل  ولل  تج يللو   ت  
      تر ش.  رشغير ش  ومي ش ت د  نهش  صمق ومي ش.   يج   ن تيرم     تلخط  دغيرطشبق  و   يا تلنظ   
 رللللترتتيئي ت بلمجلللل   ن اكلللل ن قلللل  تم ر للللا تظللللشر تللمج رلللل  غيرل الللل  تغفشرلللل ش  :noitarugifnoCالترتيةةةةب  .3
        .   رل    تن يير لشخلزن تللمج فةتهل   آغيلشدتطل ا      م  توريرفشدش  ل  فةتلير خشش  ن    تك ن تلنظ   ق   يمق 
 تنشرسي .تسشو  و ميشد تششط تغترتي  ومق ت غي   يزش   ن  افترض 
  يلللل  تغلمجللللش م : تلمجيرللللبر و ميلللل  تسلللل يا توتصللللشل   و ميلللل  تطلللل ا  تغثاشرلللل  تلنظnoitanimisseDالنشةةةةر  .4
 تغم ا  ا   تن بشكا جي  في و مي  تش  تللمج ر  ومق نح   نشر . تأرشري 
للمج رلل  طايللق فدت ش تت: فن تحايللق تليللزش تغيرنشرسللي  اكلل ن  لل  تصللي  تلنظ للشد تغللا noitacilppAالتطبيةةق  .5
 ارخا عكا.
 :yffuD نموذج -5
  لللل  الللل ى  ن تلنظ لللل  تحصلللللا ومللللق تللمجم  للللشد  تغطشقلللل   تغنشللللشط  لللل  تغايئلللل   0002قلللل ر  لللل ت تغن للللل اد في وللللشر 
تلخش جي    نهش واش ش و  رلمجا تشش م  ب  تأر تد  تورترتتيئيشد  تغلمج ميشد  تغيرانيلشد     ن ملا  ل ت اير ل ل فة 
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لمو  تلخللل  شد    دغيرلللش  تورللل شر في زيادش  للل  ش  بلمجللل  ش اكللل ن تتيرلللشد تغسلللللل ه فة  لمجلللش      عللللشقشد   لمجم  لللشد
  تيرخلل   ت صلل ل وملق تللمج رلل  تغخلل ني   تغصل يح   دوللم  فرللنشد تأو للشل  تلنظ ل    فدت ش تللمج رلل   بحسلل  تغن ل اد  
الللف   تلللللل غي  تغلمج ترللل   لللو تغيرلللللللمي  وملللق د   تغلمجنصللل  تغاشللل ي  دويرالللللللش   تةشتللل  تأ لللم  تةللل   ي في تلنظ للل    اير
 تغن  اد  سش  فوشدش تريرلمج شل تللمج ر  وريردلاص تغيرئش ب  تغ        خلا ش .
 :1تك ن م ش ام  yffuD      نش رشن و ميشد فدت ش تللمج ر  بحس  نم اد
 تلخش جيللل     للل  ه  تشللل ا تغ يللل ل فة تللمج رللل   للل  خللللال  صلللشد  ش تغ تخميللل     :ت صللل ل وملللق تللمج رللل  
 .ا ش و  ع اا ش ر  ش  ت غي  تللمجش   تة 
 . تش ا تصنيف تللمج ر   تا اا ش  ت  يز ش     ه خزنهش :تنظيم تللمج ر  
شجللل  فغي لللش  تخزان لللش في  قلللق ت   تش لللللا تغاللللل   تغ يللللل ل  تريردللللل تد تللمجلللل ر  تغلللا تم :تريرللللل جشو تللمجلللل ر  
 .للمج ري  تهش ترالمجض تلنظ شد ق  تج  يلمج ب  في ترترجشو  ش ميرمك      لمج ر   اغ  غخدش   قشو
 . تش ا تلشش م   تغناا :ت زاو تللمج ر  
ف  تر ش  لش  فةلكيرسا  تحيرشد ت تش ا تغيرناي   تغترتمم  تغيرا ا  تغلمجكسي   ي   ن تللمجش   :ترير ت   تللمج ر  
 .اسير و  تناي   ير تيا  تا ا  وكسي  تجلمجا تللمج ر  في ت تمم  تط    سير  
 yffuDوذج : نم 50شكل رقم
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 استراتيجيات إدارة المعرفة: ثالثا : 
  تي:  ت لاير ترترتتيئيشد  دخشل فدت ش تللمج ر  في تلنظ شد      ومق تغنل   giiWتقتر   
       . تتيئي  تل  يجيش   ت رلتر  ل. يمكل  ترليرد تر  إدارة المعرفةةأولا: إسةتراتيجية النمةو التةدرسي في اسةتخدام 
     ل  ل  تو ير لشرسلير ى ولشاغ   ين ش تك ن    شو تلنظ    نشرا  .    ين ش اك ن تأر تد تللمجني ن اير يرلمج ن بم
ت ش قلللل  تد فدبنللللشء  لمج رلللل   لللل مكلللل   لللل   ت رللللترتتيئي  تلنظ للللشد اتد ت لللل ت د تسلللل  دش تغ تدالللل  في تطايللللق فدت ش تل
 لشد فل  دش سلا  فة تلنظن لش دغنتللمج رل . تير يز  ل   ت رلترتتيئي  بك نهلش فرلترتتيئي  قميمل  تلدلشع  .غكل  تغلمجشرل   
 تل ت د اك ن قميلا.
تر    ل   فا للمج رل    غكل  بلفدت ش ت   تلمجير       ت رترتتيئي  وملق تالع  الشد ش  ثانيا إستراتيجية التروي و الحذر:
  ملق تطلشح   رلو ق و لق وتغا تا   ين ش تك ن    شو تلنظ ل   لار ل     نشرلا  ه اليرم تطايا لش في  قل تطاق في
  فة شلللمج  بحشجلل   م للايش .  ت رللق ت شجلل . تير يز  لل   ت رللترتتيئي  انهللش تيرللي  غم نظ للشد اتد ت لل ت د تليرش لل  تسلل
 لل     للش  ن ترلليرد تردت ي .م  غيرطايللق ت لل خا ت تطايللق فدت ش تللمج رلل  .بنللشء قلل  تد تللمج رلل  د ن  ن تكلل ن تأ غ الل
 ت رترتتيئي  ااما     ئم تلدشع  .  ايري  غم نظ   تحايق  كيرساشد تنشرسي  .
رللمج  تهل     فش غ   ت يئي  جزءت:   تلمج      ت رترتت ثالثا: استرتيجية دعم وجهات النظر المتقدمة و الفاعلة
نهلللش  رلللترتتيئي  ا يلللز  للل   ت جللل د فدت ش فب تويللل  تيرطملللو فة تأ لللشر .  تيرفة تج اللل  تلنظ للل    تا اير لللش  للل  خللللال 
تغلا  شل مشد تغط   ل غنسلا  غمفرترتتيئي   ير رط  تل ى ري ش ايرلمجمق دلدشع ش .ولا ش ومق  نهلش اتد  ل د د ولشل د
 .تأخ  ومق تفس ش تغيرزت ش بيرلايق  يزش تنشرسي  دتر     بس و 
 :  1   تورترتتيئيشد  دت ش تللمج ر        ب  ت و  lE cMrey يز  م ش
ش   غم  رسل  تالمجل  ت شغيلترلترتتيئيشد جشتل  تغلمجل ض تغلا ميلا فة تغترميلز رالط وملق ت زالو   تشل  تللمج رل -
 غ غ     ت مز ومق آغيشد تلشش م  في تللمج ر .
 رلترتتيئي   ل   ت   ترترتتيئيشد جشت  تغطم  تغا ت مز وملق تمايل   شجل  تل رسل  فة  لمج رل  ج ال ش -
 تيرئ  نح  تغيرلمجمم   ت ب تو  ي تغترميز ومق آغيشد ت غي  تللمج ر .
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رلل ن فرللترتتيئي  فدت ش تللمج رلل  يجلل   ن تكلل ن  يرطشبالل   للو ت رللترتتيئي  تغيرنشرسللي   1 آخلل  ن nesnaH   سلل  
غاي لل  تلل وم نملل اد غيركلل ن رلمجشغلل  م للش يجلل   ن تالل ر بيرلميللا ميللف  ن تللمج رلل  تخمللق قي لل  غملمج يللا   ميللف  ن  لل   ت
    سير يم.تقيرصشدي  ير شر  
فة  ن  nesnaHال   علش  صل يح   ر  بملش  ن فدت ش تللمج رل  تال ر وملق  ال   تغير ييلز بل  تللمج رل  تغخل ني    تللمج رل  تغ
 تلنظ شد تسيرد ر فرترتتيئيير  مخيرمفير   ش: 
 : ygetarts noitacifidoCإستراتيجية الترميز  -1
     تلمجير لل  فرللترتتيئي  تغتر يللز ومللق تللمج رلل  تغصلل يح  ب يللف ش  لمج رلل    يلل  قشبملل  غم يللف   تغيرل الل    تغايللش    تغناللا 
  تغيرشللش     تغيراشرللم    يمكلل  تح ام للش فة ق تولل  بيللش د   قشولل ش  لمج رلل  قيشرللي  يمكلل   لل  خلللال عللاك  تلنظ لل  
 2تريريلمجش ش   ت ظيف ش في  و شل تلنظ   تلديرمف . تلمج ي  ش ومق جميو تغلمجش م     تجا توعلاو ومي ش  
 لاء ل  غم نظ ل  تغلا ومي لش   مث       تخزان ش تغطشبو تغ    ومق تللمج ر     ف فشءتغتر يز ومق  فرترتتيئي   ت مز 
 3تنظيم توريرئشب  غملمج لاء.
ج ال ش   ركلش   يجلشد لاء ل    مثل    ل  :  ygetarts noitazilanosrePنة الشخص إستراتيجية -2
   مللل ل  ايركللل ش   اتد قي للل   خلللشر  غملمج يلللا    ت ملللز وملللق تلخلللبرش تغف داللل  تغا اللل      تلمجير للل  وملللق تغيرفشولللا بللل  
 4تل ظف اتلخبرتء)     تط ا  تلنظ  .
 ل تلاشعلل  بلل ل توتصللشدغشللدا تغلل ي ايرلل ة تط ا  للش    تلليرم تلشللش م  ري للش  لل  خلللا ت رللترتتيئي   تلل تاط  لل   
    غللي ا تللمج رلتأعلدشص     ل  و تمال  د   ت  ترلي    غكن لش تلمجل  ش  د تد  سلشو ش غ علدشص في ت يلي
 .  تغا توفيفي خزنهش    ت مز ومق ت  ت  ب  تأر تد   غي  ومق تل ت يو تللمج ري  تل ج دش 
فن تلنظ للشد وللشدش و تسلليرد ر ف لل ى ت رللترتتيئيير    ته للا تأخلل ى  رلدملل  تلنظ للشد تغنشج لل  ترلليرد  ق 
 .   تة  ل تغيرش  ا      م تاشط تلاش ت  ب  ت رترتتيئيير  5ت رترتتيئيير    ش
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 ةنجية الشخصمقارنة بين إستراتيجية الترميز و استراتي 20جدول رقم :
 ةنالشخص الاختلا مجال  الترميز
     قللل    وشغيللل  تةللل دش  تللل ر  تظلللم  لمجم  لللشد
 ش  ز تريرد تر تللمج ر  تل تغس و  و  ع اق فوشدش
الإسةةةةةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية 
 التنافسية
  تالللللللل يم تلشلللللللل  ش تغيرلميميلللللللل    ت ب تويلللللللل   لللللللل ل
  .ف داتلشكلاد ت رترتتيئي  و  ع اق تلخبرش تغ
 اتقيرصشدياد فوشدش توريرد تر)
 تل جلللللللل دتد تللمج ريلللللللل   فوللللللللشدشتورلللللللليرث ش  في  
 توريرد تر و ش   تد.
  تريرد تر ر ح مااش بملمج ل وشل    تلشش م 




 ر ض  ر ر وشغي   ا تلشكلاد تللمجا ش. 
ترللليرد تر رللل ح و لللا يلللااش بملمجللل ل  لللندفض  
    تلشش م   و ت خ ا .
 ومق فدت    ش ش  بح  وشل. تغترميز 
 ا تأعدشص فة  برق)
   تطلللل ا  تظللللشر تغكللللتر ني غمير يللللق ا  للللز   يخللللزن
 انش    ايري  تريرد تر تللمج ر .
إسةةةةتراتيجية إدارة 
 المعرفة
 ا تأعدشص فة تأعدشص)
شرلم تط ا  علاكشد تغل بط بل  تأرل تد غيرسل يا تا
 تللمج ر  تغخ ني .
 تكن غ جيللللللش تللمجم  للللللشدتورلللللليرث ش  تغكثيللللللف في 




د تورللللللليرث ش  تلير رلللللللط في تكن غ جيلللللللش تللمجم  لللللللش
 ي .    تس يا ت  ت    تاشدل تللمج ر  تغخ ن
ش ترلليرد تر خ يجلل  تةش لمجلللشد تلنشرللا   ولللشد 
 تريرد تر تللمج ر      و ت م ل.
  ا  تأر تد في ة  وشد   و  بلمج .ت  
 كشرللللللش تأرللللل تد تغللللل ا  اسللللليرد   ن   اثللللل  ن  
 قشو ش تللمج ر .
ترللللللليرد تر تأرللللللل تد تغللللللل ا  اسلللللللير  ا م  لللللللا   الموارد البشرية
 تلشكلاد   ايرل م ن تغا  ض.
تللللل  ا  تأرللللل تد وللللل  ع الللللق تاللللل يم تلشللللل  ش  
 تغ ت   غ خ .
 ا  في كشرللش تأرل تد  اشعل ش لشلش مير م ت خل   
 تللمج ر .
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 :  عمليات إدارة المعرفةالمبحث الثالث
   دتخلللا تلنظ للل يللل  ش  تنفلمج رللل   فة ر لللم فدت ش تل تللل دي للل  تغلمج ميلللشد تغلللا  ت  وللل  تيريئللل فدت ش تللمج رللل   تلمجيرلللبر    
 شلشر شتمير تسلشو  وملق ميلشد تغلاتغالش ث  في فدت ش تللمج رل  فة  ن تللمج رل  و تلمجلع عليئش د ن تمل  تغلمج  تدمل  اشلا 
  في  ل ء  يرد ترتورلولشدش  خزنهلش  ت زالمج لش  ترلترجشو ش باصل  تغيرطايلق    ف    شلش مير ش مكل   ل  تغ يل ل فغي لش 
 .ر تللمج  فدت ش  و ميشد   م يشش تللمج ر       ه  رنيرلمج  في   ت تلال  ومق د  تد  ت 
 دورة حياة المعرفة: الأول:المطلب 
خميل  ش جيل    تغ تصلشد  ش تلخ و ميلشد ت صل ل وملق تللمج رل   ل   تللمج رل  يج   ن ت    د  ش ت يشش تغكش م   دت ش 
  نل  ش تصلا  و يمل ل ر ش و   تصلنيف ش   تايي  لش   خزنهلش   فتا ل  تغ يل ل فغي لش   تورليرفشدش  ن لش   تحسلين ش  
تغ يل ل  كل نظي  لش   مت  يا لش   تللمج رل    ت ت ص ل وملقتغفشر ش. فن فدت ش تللمج ر  في تل ش ر  تغلمج مي  تسلمجق فة 
 .فغي ش
 :  giiWالمعرفة ل  إدارةدورة :  أولا
 giiwتلنظ لشد   يل    لو     تأرل تدميفي  بنشء تللمج ر    تريرد ت  ش    قاا   giiwتللمج ر  ل  فدت شتا  د  ش 
   :في     تغ   ش     رشري خط تد    بو
 :   تيرخ   و ميشد :  بناء المعرفة -1
 تللمج ر ت ص ل ومق           -
 تحميا تللمج ر  -
 بنشء تللمج ر  فوشدش -
 ت  يز   نم ج  تللمج ر  -
 تنظيم تللمج ر   -
ول  تللمج رل  ديرمفل  مشغكيرل   ق ت ايرم اغ  في وا ل تأر تد    ب ترط    وي  تغيردزا  تل :الاحتفاظ بالمعرفة -2
 . ق تو  تغايش د  تللمجم  شد
 .تلخااش   خلال جمشوشد  ر ح تغلمج ا  تأتظ    :تجميع المعرفة  -3




ممش رللشد    ه تح ام للش فةرشللمج رلل  تغللا تم تج يلمج للش وبلل   لل  ترلليرد ت  ش  تطايا للش   لل :اسةةتخدام المعرفةةة -4
 .رلمجمي  تظ   آب  ش ومق مخيرمف  تشط    ظشرف تلنظ  
 giiwالمعرفة ل  إدارة: دورة 60الشكل رقم 
 
 .422، ص.8002  دت  يفشء غمنش    تغير زاو   و شن    إدارة المعرفةربحي مصطفى عليان، : المصدر
 : kcaZ & reyeMالمعرفة ل  إدارةدورة ثانيا: 
  بيرلميلا تل ت لا تأرشرلي  لسلير دو تللمج رل    تلمجيين لش   تح ام لش فة د  ش فدت ش تللمج رل   kcaZ & reyeMقلشر   
  :1    
 ت ص ل ومق تغايش د   تللمجم  شد -1
   تلمجيربر تلص   تأرشر  غماي   تلخشر . تللمج ر :تصفي   -2
 شريللل  غير غيللل   ت لللا تغنخلللزن/ ترلللترجشو تللمج رللل : تشلللكا جسللل ت بللل  تميرسلللشب تللمج رللل    تصلللفي  تللمج رللل    تل -3
 تللمج ر .
   تشا فة ميفي  تسميم تللمج ر  فة تلسيرد ر تغن شر . تللمج ر :ت زاو  -4
 م.    تأ تريرد تر تللمج ر : في     تل  م  اك ن   و تللمج ر  في تغسيشح تللارم    تأ -5
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 عمليات إدارة المعرفة الثاني:المطلب 
  س  تغيرلمج افشد تلا     دت ش تللمج ر  يمكننش  ص  و ميشد فدت ش تللمج ر  في: 
 تشخيص المعرفة أولا:
 لش  ل    جل د  ل   لمج رل  رلمجللا  اشبلا  لش يجل  وملق تلنظ ل   لمج ريرل           و مي  تح ا  تغفئ ش تللمج ري  تغا مثلا
 للل  و ميللل  تشللل ا تة لللو   تغيرلميلللا غم لمج رللل     رلللم تغنيرلللشرت غميردطللليط تلسللليراام     قللل  ا للل  فة تميرشلللش 
 1تأراشب غم ششما تس دش   تا يم ت م ل   تحس  رشومي  تلنظ   .
ت  غيرلايق ت    تغثشني  دت ش تللمج ر       تبيركش  تللمج ر  و ب     تغف لم   تلاش تل  بل    جل دتد تللمج رل  ت شغيل   ر
  يمثلا  ل ت تغفل ح  ئلم تة ل د تغلا تحيرشج لش تلنظ ل  غلارلير  ت   غم نظ ل  في تلنظ       جل دتد تللمج رل  تلطم بل  
 2  تللمج ر  تسيرد ر في تشديا تللمج ر  في تلنظ  .   ن خ اط ج ا ش.في و مي  تبيركش   لمج ر  
   خلال:   خلال  ش راق نج   ن تغترميز ومق تغيرشديا ايرم    
 تح ا  تلسير ى تللمج في ت ش   اش ت   و تلنظ شد تأخ ى  
 تح ا  تغفئ ش في تللمج ر   اش ت   و  ش يج  ت ر   غ ى تلنظ  . 
 شديا تللمج ر  تغا تحيرشج ش تلنظ  .تو ير شر ب رم تلخ اط  تللمج ري  ون  ت 
      تغلمج مي       ون تللمج ر  بطايلمجير لش دلا  م  رل     ل  تغصللمج  تميرشلشر ش   خشيل  تغخل ني   ن لش.   غل غ  
   تل م غم نظ شد  ن تظ   ش   تسليرث   ش     ل ت ايرطمل   ول تد خل ترط  لمج ريل  تحل د  كلش      سلش تد تللمج رل  
 3 تريرد ت  ش   تريرث ش  ش غيرلايق    ت  تلنظ  .  تغا تس ا ومق تغلمجش م 
فن   ي  تغيرشديا تك   في  لمج ر  ت و تللمج ر  تلير تر  غ ى تلنظ ل    غيرلير ك   ل  تح ال  تغفئل ش     ون ت ل   
   و ش لش   تميرشش  تللمج ر    تأعدشص ت لش م   لش    ل تقلمج م    ل   ل    لم تغير ل ياد تغلا ت تجل  تلنظ ل  في 
 4 ن تللمج ر  غيسق دش خ  بح  اتتهش با فن تغاش ض    تغ    تغ ي ت دا  في تلنظ  . nossrsevlA   عش  را
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 اكتساب المعرفة ثانيا:
بلمجللل  و ميلللل  تشللللديا تللمج رللل  تأتي و ميلللل  تميرسللللشب تللمج رلللل    تغلللا تلمجللللع ت صلللل ل وملللق تللمج رلللل   لللل   صللللشد  ش     
و   ج د  ص  ا     تجا ت ص ل وملق تللمج رل    تميرسلش ش   nelluC    tdrauqraMتلديرمف .   ق  تح ير 
 : 1   ش 
رلل  لمج    تشللير ا تل للمج رلل   : تلمجيرللبر تللمج رلل  تغخلل ني  ت لل  تلصللشد  تغ تخميلل  وميرسللشب ت المصةةادر الداخليةةة -1
 ل   كل ن  ل ت تغنل وا تغاشغل     لمجيرال تتهم   ترترت لشتهم   اتمل تهم    ل م تتهم .   في تأرل تدتغخ ني  ومق خلبرتد 
 نظ  .غصش  تل   في تغ قق اتت  ق  تك ن   ت تغن و  نشرلمج  تغكثاش تغش  .   تللمج ر  يلمج  تغناا 
 .تللمج رل  لش وملق  صل ل  ن:  نلش  ول د مالا  ل  تلصلشد  تلخش جيل  تغلا يمكل  غم نظ ل  تالمصادر الخارجيةة -2
       م  في ت ل م تد  تلنظ شد تأخ ى     تلشش   شر gnikramhcnebتوقير تء           تلصشد  تغيرص ا  
لمجم  لشد يل     جملو تلد تغلمجشل  لش  تريرئئش  تلخبرتء    يرشبلمجل  تغصللف   تتللاد   ت ل تد تلنشل  ش وملق علاك  تللمجم
  فقش للغيرلشغفللشد   ت فتشللشء     تأخلل ى  غايللش د  لل  تغللزدر    تلنشرسلل    ت لل  دا      تغيرلمجللش ن  للو تلنظ للشد 
 .تأخ ىتلشش او تلشترم    دا اغ     تلصشد  
  توليد المعرفةثالثا : 
تلمجيرلللبر تغاللل  ش وملللق ت غيللل  تللمج رللل     ترللليرد ت  ش  للل  تلصلللشد  تأمثللل    يللل  غيرلايلللق تليلللزش تغيرنشرسلللي  تلسلللير ت      
  توبيركللش   يلل  المجيرللبر  لل ا  تغلمجللش م   ت بلل توغم نظ لل       ن خمللق  لمج رلل  ج الل ش و اكلل ن ممكنللش بلل  ن  جلل د 
 2  تنشرسي . فتيرشجي   مث تأ م ةلمجا تلنظ شد 
فة  ن تأرللل تد رالللط  لللم تغللل ا  ا غللل  ن تللمج رللل   ي  ن تلنظ للل  و تسللليرطيو  ihcuekaT   akanoN  اشلللا   
ت غيلل  تللمج رلل  بلل  ن تأرلل تد   غلل غ  يجلل  ومي للش  ن تلل وم   تحفللز تشللشعشد ت غيلل  تللمج رلل  تغللا االل ر  للش تأرلل تد بللا 
لنظ ي  يجل   ن اليرم ر   لش وملق  نهلش و ميل  ت رليو ومي ش ت را تغايئ  تلنشرا   م .   ومي  رشن و مي  ت غي  تللمج ر  ت
  تسشد ل    تغيرشلش   في      تللمج ر  تغا تم ت غي  ش ومق ا  تأر تد   بم  تهش ومق  سير ى تة شو     خلال ت  ت  
 3تلخبرش    ةير و تل ش ر .
                                                 
 .36-26  ص ص مرجع سابق  يثم وم   ئشزي    1
 , atrakaJ , noitadnuof naesA ,tnemeganam egdelwonk ot noitcudortni ,RJ,etrairV.AnameliF 2
 .54 p ,8002 , aisenodnI
 28  ص مرجع سابق يثم وم   ئشزي   3




ت غيل    خملق تللمج رل      نلش  ول ش  يرطمالشد تسلشو  وملق ihcuekaT   akanoN راش غن  ملش   تامي عل     
 : 1في تلنظ شد   
ظ ل  غكلا  ن  نيل    تلمجك  ميفي  تشكيا   قف تأر تد تجش  تغايئل  تسيطل     : noitnetnIالقصد  )1
 آرلللشح   يرلللشد  لمجلللشااقصللل  تلنظ للل   للل  ت   يجللل  تحايا لللش    سلللير ى  دتء  ير قلللو . تيللل     للل ت   اللل  خشيللل   لللش  
  سيراامي  ايرلمج  تنجشز ش.
ملق تللمج رل . لخ  تة شولشد  تأرل تدتلمجكل  تغل ترو تغل ي يمكل   ل  تشلئيو  :ymonotuAالاستقلالية  )2
 غ رل تدلاغي  طل  تورليرا  تلمج خمق ر ص دا  ير قلمج     خلال تغلمج ا بصل  ش  سليرام   ف كشتي يمك  غم نظ   تلمجزاز 
 ت  ا  وريريلمجشب تللمج ر .
فشولا تغسل ش  دغير  ي: soahc evitaerc dna noitautculF الإبداعيةةالتقلةب و الفوضةى  )3
 بل توشف  مثل لنظ لشد ت   أرل تدت  اصلا  . دتخا تلنظ     تغايئ  تلخش جي  ممش اس   بيرلمجزالز تللمجلش  تل جل دش رلمجللا
و تغايئل  يرلمجلش م ن  لش  لاال  تغلا اتغنظل  في تغط   فولشدش فةون  ش يحفز ن    قاا بلمجض تغلمج ت ا تلخش جي  ممش ال دي  لم 
 تلخش جي .
نلللش  بلمجلللض : يمكللل  تويرالللش  تغللل ر ش مل للل  عللل  ط فتشلللشء تللمج رللل   يللل   ن   ycnadnudeRالةةةوفرة  )4
غنظش يل  تش في تغا تول  تليركل    تغط ح تسشو  ومق تغ ي ل غم ر ش في تلنظ شد  ثا تغيرنش ب تورترتتيئ    تلاشبلاد
      تس يا تغلمجلاقشد تغ  ي    تغاا   ي .  تغاا تظش ي 
 ي يمكلل   لل    اشللا فة تغيرنلل و تغيرنظي لل  تغلل تخم  تغلل :yteirav deriuqeRالتنةةوع المطلةةوب )5
ملق  رلم تكل ن قلشد ش و   ت د لش تغيرلمجش ا  و تلمجال    تنل و تشلكيا تغايئل .   تلنظ ل  تغلا  لش تملبر قل    ل  تغيرنل و في
 يرمف  للمجشة  تغاخشيا     تج   تغيرل ياد.توير شد  نش ت مخ   خطط مخيرمف  
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 : نموذج نوناكا لتوليد المعرفة70الشكل رقم 
 
H ,ihcuekaT dna ,.I ,akanoN, egdelwonk ehT- esenapaJ woH :ynapmoc gnitaercتلصل  : 
 noitavonni fo scimanyd eht etaerc seinapmocdrofxO ,sserP ytisrevinU drofxO ,,5991 .
 
غللا تلمجللع تاشرللم ت ي تح اللا تللمج رلل   لل   لل ني  فة  لل ني    : noitazilaicos التشةةارك الاجتمةةاعي 
  بللتد   تأركللش  تلخللبر شدل   ااصلل   للش و ميلل  تكلل ا  تللمج رلل  تغخلل ني  ولل  ع اللق تاللتللمج رلل  تغخلل ني  بلل  تأرلل تد.
 تأر تد.
  لمج رل  يل يح  فة تللمج ر  تغخ ني    تجسي  ش غيرير ل ل فظ ش و مي   ي : noitazilanretxE الأخرجة 
 لش غخل ني   ت جميرت  تللمج رل  ول  تيرطمل  تغيرلمجالا تة لشو      خلال و مي  توتصشل   توير شد غال  ت ل ت    تغيرفكلا 
 قاا ت خ ا .فة  عكشل  ف     يمك  ر   ش    
         اشرلمت   ي تح اا تللمج ر     ي يح  فة ي يح    ي و مي  تشل   :noitanibmoCالتجميع  
 . خ ى لمج ر  ي يح   فةغيرل ام ش  تنظيم غم لمج ر  تغص يح 
    لل ت ايرطملل    ي تح اللا تللمج رلل   لل  يلل يح  فة  لل ني   :noitazilanretnI التةةذوي ا الادخلةةة  
         تأدغل   تغليرلمجمم   ترليرد تر    ي  تكيرسل   ل   تغصلف   ل  ر  تلنظ ي لمج ر  تلخشي  ب      تللمج   تغف د تح ا  تل
 تغا تلمج  جزءت     لمج ر  تلنظ  . ت  عشدتد  




نظ ل .  ن غصل يح  في تلللمجلش  ت  اشا تغن  اد فة فن تللمج ر  تلنيرئ      صيم  تغيرفشوا ب  تللمجلش  تغخل ني   ت
م م  لل  خلللال تفللشو   تغخلل ني في  لمجللش ر م تغ تخميلل تأرلل تدتكل ا  تللمج رلل  الليرم بشللكا  مللز ني  يريرللشبو. بلل ءت دعللترت  
ت  ت خل ا   عل    ن دش المجلع ت غيل   لمج رل  ج ال ش  ه المجلآخل  ن  لمجلش   شلترم  ممل  رل تدبلمجخ م بالمجض   اكيرسل  
 .تللمج ر  تغا تميرسا  ش    ك ت تا   تغ   ش    ج ا في 
   المعرفة التشارك فيرابعا : 
تغخ ني  غ رل تد    تكل ن  ل   تغلمج ميل  رلمجشغل  فات         تغلمج مي  تغا ايرم    خلا ش فاصشل   تاا تللمج ر  تغص يح  
ر للم تليرمالل  غم لمج رلل  بشللكا جيلل  يمكنلل   لل  ترلليرد تر تملل  تللمج رلل   م للش  ن تشللش   تللمج رلل  يمكلل   ن يحلل ير وللبر 
 1ت دت تد    تلنظ شد. تت  وشد  تأر تد 
تغيركمفل  .   تتل  فات ملشن  ل  تغسل ا ت زالو تللمج رل   ش ، تام تلنظ   بير زاو تللمج ر  بشكا مف  رم  ت غ  وشر ت  اشبلا 
تغ ت ل     خلال تريرد تر تأد تد توغكتر تي  رشتل   لش زتل ايرطملو فة ت زالو  تللمج رل  تغخل ني  تل جل دش في وال ل 
 2تغلمجش م    خبرتتهم       ش اشكا تغيرل ي تأمبر ود تش تللمج ر .
ظ لل  في   اسللشو  تلن  للش بح الل للمج رلل  تكلل ن  فيلل ش راللط ونلل  ش الليرم ت را فن تشلل  تللمج رلل    ت زالمج للش يخملل  ش      ن ت
 اغ  عاكشد توتترتق   توتترتتق   تومسترتتق.
 : 3ر ن تللمج ر  تنيراا دتخا تلنظ شد   ش بشكا  اص د    بشكا دا  اص د tdrauqraM   س  
 ف دال  تلبرةلل صلشود تغ:   المجللع  ن تنيرالا تللمج رل  قصلل يا دتخلا تلنظ ل   ل  خلللال توت الشةكل المقصةةود 
غل  ر تل    لشر  فة ا  ال  . دب  تأر تد   م لش تنالا  اخلش  ل  خللال تأرلشغي  تلكير بل  مشغيرالش ا    تغنشل تد تغ 
  يرلللنالاد   تللل  اجللل تء تغ ا      فاللليرم تالللا تللمج رللل   للل  خللللال واللل  ت للل م تد   تغنللل  تد تغ تخميللل    بللل ت ت تغيرللل 
 تأو شل تغ ظيفي  ب  تأوخشء.
كشد خللال تغشللا  لل تلنظ ل  تنالا تللمج رلل  بشلكا دللا  اصل د دتخللا   ن:   المجللع الشةكل غةير المقصةةود 
 .دا تغ  ي   تغاصا  تأرشعا   ش اشا  اغ 
 :1م ش اير ج  ت تر  و ش ع  ط غناا تللمج ر     
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 . خ ن عيئش       تغ ريم  ق  تك ن عدصش   ق  تك  تللمج ر  تك ن  نش   ريم  غناا   نيج   -1
 مق تام ش.و  اخش ش تك ن     تغ ريم     م     يرف    مش ش     تللمج ر    رل ت ش   قشد  نيج   -2
 تك ن غ ى تغ ريم  ت شرز غمايشر ب غ .  نيج   -3
 و تك ن  نش   لمج قشد تح ل د ن   ت تغناا تللمج في.  نيج   -4
 العوامل المؤثرة على مشاركة المعرفة في المنظمات :
 :  2يمك  تاسيم     تغلمج ت ا فة
 :   يمك  تاسي  ش فة :  srotcaf laudividnIعوامل فردية  -1
تشلا تغل  ترو   بل  تل و   ل  تغل  ترو : دتخميل    خش جيل  .   dna ICED nayR  يلز    : الدوافع -أ
 ش ت خلللل ا  د نشر بمسللللشو تو ير لللل   تفسلللل ش تغ تخميلللل  فة تملللل  تغلللل  ترو تغللللا يح م للللش تو ير للللشر   تغير يرللللو دل  لللل  
دتء تغنشللشط  شللا فة تغلل  ترو تلخش جيلل  رير   للشتووير للشد ومللق  ي  للاط خللش ج      كشرلللشا ا جلل  دتخللا تغف ح).
 تغ ي ا دي فة تحايق تيرشرت   د ب .
ثال  تغفل دي ا تغ ى ق تلسلير : تلمجيرلبر تغثال  ت ل  تغلمج ت لا تغلا تل    وملق تاشرلم تللمج رل  رل تء مشتلق ومل الثقةة -ب
 ب  تأر تد)    تغيرنظي     توجير شو .
تلنظ لل  يمكلل  تووير للشد تلمجلل  تغثالل  انهللش تصلل  تد تأرلل تد   تة شوللشد ان تغ ولل د   توتفشقللشد   تغالل ت تد في   
ومي ش   رييرم توغيرزتر  ش.  تلمج  تغثال  في تلنظ ل  ونصل ت  ش لش رلين لش اسل د جل   ل  تغثال  في تلنظ ل  رل ن ت ل ظف  
 3   ششو  م. اسيرطيلمج ن ت رصش  و   ركش  م
قللل   تأتظ للل  تغلللا لمجيراللل تد  تشلللا تغثاشرللل  تغيرنظي يللل      اشرللل  تل رسللل  فة تغاللليم   تل عوامةةةل تنظيميةةةة : -2
شلئيو   ظفي لش   ت دولم تشئو    تلمج قا فتشلشء تللمج رل    تاش  لش دتخلا تلنظ لشد   غل غ  اناال  وملق تلنظ لشد
 غيراشدل   خمق تللمج ر .
                                                                                                                                                         
 .57-57  ص ص  مرجع سابقيلا  تغكايس     1
 ni gnirahS egdelwonK ecneulfnI srotcaF tahW ,nesleiN ;nirhtaK ,renhcriK ;anaiL ,atiremzaR 2
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ةم  جش لمج  د شق غملمجم ر توقيرصشدا    تغاشت تي    ،في سورية الثقافة في ثقة الموظفين بإدارة المؤسسات التعليميةاثر تيسا زت     زم يا رلا      3
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شد  يلللل   ن  تلنظ للللفيلمجللللش    تاشد للللش تلمجيرللللبر تغيركن غ جيللللش وللللش لا    للللش  دت ش تل عوامةةةةل تكنولوجيةةةةة: -3
 تريرد تر تغيركن غ جيش ا تاط بلمج ش و ت ا ومق  س   ظيفير ش   قشبميير ش غلاريرد تر.
 خزن المعرفة  خامسا :
تشلا و ميلل  خللزن تللمج رلل  فة   يلل  تغلل تم ش تغيرنظي يلل  رشلنظ للشد ت تجلل  خطلل ت ماللات تيريئلل  غفالل تنهش غمكثللا  لل       
يح م للش تأرلل تد تغلل ا  ااشد  نهللش غسللا     أخلل    رليللا  خللزن تللمج رلل    تو يرفللشق  للش    للش خشيلل  تللمج رلل  تغللا 
  تورلليرد تر بصلليا  تغلمجالل د  غم نظ للشد تغللا تلمجللشني  لل   لمجلل ود وشغيلل  غلل   تن تغلمج للا تغللا تلمجير لل  ومللق تغير ظيللف
ني  دللا تل  ال   لمج لم    للش تل  ال  ريرااللق تل قيرل    توريرشلش ا  غير غيلل  تللمج رل  ري للش ون  ل وء مخل  ن  لمجلل رير م تغخل 
 .تح ص تلنظ شد ومق فدت   تلدز ن تللمج في م يرطم  ل تج   تاياتد تلسيرااا م ش    1مخز ت  في ق تو  ش.
مخيرمفل  بملش ري لش تغ برلق تلكير بل    تللمجم  لشد تلدزتل    علكشل  تحير ي تغ تم ش تغيرنظي ي  ومق تللمج ر  تل جل دش في     
    تللمج رل  تل جل دش smetsys trepxEتلدزت  في تغنظم تلخالاش  ت تسشتي  تو  تغايش د توغكتر تي      تللمج ر  في ق
تلل   للو    عللاكشد تغلمج للا.    تأرل تد  تغلمج ميللشد تغيرنظي يلل  تل  الل     تللمج رل  تغخلل ني  تلكيرسللا   لل   ت جل تءتدفي 
تملمجل  تكن غ جيلش تللمجم  لشد د  ت    للش في  فاتغلز   تلترتمم تللمج رل  تغيرنظي يل     اسلشو  في اغل  ب ةيلشد تت  ول   
  2  ترترجشو تللمجم  شد   تللمج ر  تلدزت       تغيركن غ جيش تلسيرد    تكن غ جيش. تحس  ت ريو تغ تم ش تغيرنظي ي 
  تطبيق المعرفة سادسا:
فن تطايق تللمج ر   ل  تغلمج ميل  تأمثل    يل  في فدت ش تللمج رل    يل   نهلش مثلا تلخطل ش تأرشرلي  غيرلايلق  يلزش تنشرسلي   
  الليرم تطايللق تللمج رلل   لل  خلللال ترلليرد تر تللمج رلل  تليرش لل  في يللنو تغالل ت تد   تنفيلل  تل للشر    لل ت  لل  غم نظ للشد. 
 3خلال و ميير   ش:
آخل  د ن تالا    و لا علدا    خلا ش اا ر تغف د تغ ي يميرم  تللمج ر  بير جيل    تغلمج مي  تغا التوجيه : - 
ز لل  غصلللنو تمللل  للمج رللل  تغلاانطللل ي تغير جيللل  ومللق تالللا تلمجمي للشد    قللل ت تد   غلللي  تاللا تو  .تللمج رلل  فة  للل ت تغفلل د
 تغا ت تد      ه ق   يفق ب تريرا تل تللمج ر  .
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   تغللا ت جلل  رللم  تللمجللشاا ل جلل دش في ت جلل تءتد  تغا تولل تنطلل ي ومللق تورلليرفشدش  لل  تللمج رلل  تلةةروتين : ا -ب
 تلسيرااا. 
        مثلل    يلل   لل  تللمج رلل  تفسلل ش   غلل  تالل د و ميللشد ت بلل تو   تغيردللزا   ن  تطايللق تللمج رلل  المجلل    1 عليةةان ا ملل  
خشيللللل  في تغلمج ميلللللشد      تغير زالللللو فة تحسللللل  تأدتء تغيرنظي للللل   ثم لللللش تاللللل ر بللللل  و ميللللل  تغيرطايلللللق تغفلمجلللللشل غم لمج رللللل 
  ت رترتتيئي  في تحايق تة دش تغلمجشغي  غم نيرئشد   تلخ  شد لاشبم   شجشد تغزدر  غ غ  رشللمج ر  ق ش فات عااق.
ن تللمج رل  تأتي  ل  تغلمج للا  ميفيل  تلمجمي  لش غلآخلل ا   يل  تيرطمل  تللمج رلل  تغليرلمجمم  تغشلل     اخليف تغلمجمل    آخلل  ن ت
 يللل  فن تطايلللق تللمج رللل  اسللل    .2غيرطايلللق مملللش يحسللل   سلللير ى تللمج رللل   المج ا لللش تغللليرلمجمم متي وللل  ع الللق تغيرئ اللل   ت
بلمج ميلللشد تغللليرلمجمم تغفللل دي   تة لللشو  تة اللل ش   تغلللا تللل دي فة تبيركلللش   لمج رللل  ج اللل ش    للل   نلللش جلللشءد تسللل ي  
 .   )elcyc desolc(و ميشد فدت ش تللمج ر  د ما  تلاما 
 ن لش: تغفل ح  يرلمجل دش تلخلبرتد تغ تخميل    الشد تد تغلمج لا   اتر لشد   قل  ترليرد  ق ول ش  رلشغي  غيرطايلق تللمج رل  
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 الأولخلاصة الفصل 
صلشدي. سل  غمن ل  توقير   تغ ريتسلبنشء ومق  ش تا ر ر ن تقيرصشد تللمج ر  في تأرش  ااص  ب   ن تك ن تللمج ر   ل   
 .  غ ق نت بيركش    تقيرصشدياد تللمج ر  تلمجير   ومق ت تر  تكن غ جيشد تللمجم  شد  توتصشل  تريرد تر تو
ا  ل ر وش بلمج ت ل  ن تغن ل  ومق تغلمجك     توقيرصشد تلاع وملق ت تيرلشد   يل  تملمجل  تللمج رل  د  ت  قلا    يل  اكل
أيل ل قي ل   ي   ل   مثل  تلشل تغاشلتتل ت د تغاش ا  تل  م   اتد تل لش تد تغلمجشغيل         ت تيرشد تغيرامي ا   ر ن 
كين للش  مق تللمج رلل     انيلل  ومللفي توقيرصللشد تة الل   تلاللع ومللق تللمج رلل   يلل  ت تفللو تلسللش   تغنسللاي  غمصللنشوشد تل
 .  تير ثا في تغاشغ  في تغصنشوشد اتد تغيركن غ جيش تلير رط   تغ ريلمج
        برش لمجير ل  وملق تلخلت لنظم تل ءدأدتتللمج ر  تأتي    د   ش في تلمجزاز ق  ش تلنظ   غلا يرفشق  فدت ش   ي   نم ش 
 لمج رل   تغاشل ا  لخملق ل ت د لش يل ت ب توغيرلفيلز تلنظ لشد وملق تشلئيو تغال  تد   دتشتللمج ر      فدت ش  نتللمج ر      
 . ت قلمجشتهمج ا ش   تح ا  تغفئ تد في 
ي تل  لا تغلمجنص  تغاشل    للمجم  شد تللمج ر  و ب     ت ر  تغلمج ا     تغلمجنشي     تكن غ جيش ت  دت ش  غميرطايق تةي  


























 يا نظمببب   الاهتمببب ا  ببب  يا بببل يادة بببرو ا اليببب د يااببب       ببب   يالم همأصببب ال يادببب المو ضبببذ يا ايا ببب    يا  ياأ     
     د ببل لمحل ببل   ياد  يالمنظمبب   بسبب ا يادت بب ا يادتةنادبباهو   لعببا  يادلخا ببل   يابليئليببل   ياد   ببل يادتن  سبب ل يا ت ببرو د
  ا و يا ؤسسبب ل اسبب ببل يادبب الم المو يا ئبب ،    ألم اببل يادلخ ابب  ضببذ يا نظمبب   أهم ببل       ا لببا يا ن  سببل يادة ببرو 
 بتط ب ب     المابل ضبذ   ح ب  دل  ب و   يادنمبا   هب يا ضبذ  بتط ب با ضتدل ب   يادب المو   يادسبلخو الب    ب      بل 
 يادلخ ضلين ال  يالإب ياع   يالابتة     ب  يم يا   لم يا  يالج ا و .
تم زهب   ع   تلب  بن  سب لمح  ظبل اياإلميا و ضايا لمه  يا  لمابل   ياد  ب ال ياسبيياب       هب يا ضبذ ياهبا ام  يا ه ال  يا نظم   
       تبببزياا ا  ببب لم يالاد ا ببب أ  دةبببو ب بببمذ يا نظمببب   ياد المابببل يااسببب   الببب  بن  سببب تع  لا  ببب   ببب  .الببب  يا ببب ي يادداابببا
 يادتي بتم ش  ض  ياد   ل يادتي بن ط   ع .  ياأ تق ل  يا لخ ار 
 سنتلخ ف ا ه يا يادسليا ال  ضسعاا ياد المو ا يا نظم   ضذ  تط يادن  ط يادت د ل:
 ض  ا ضس ه مو د المو ياأام طيا  اث ياأ ط: 
 يا  اث يادث ني: ياد المو يا ؤسس ل













 المبحث الأول: مدخل مفاهيمي لريادة الأعمال
 تم   اثع  اذ ، ال ضسب هم   يا سةب اذ ا لتلبا تب لا    ياأام ط ضذ يادلخلاا يادتي لع   ق يم بلختبر  المو      
ياأامبب ط.  بلختمبب  أسبب  المو ياأامبب ط البب   ظ اببل ياحتةبب   ياد لببل ح ببث ياهببتت ضسةبب   يادبب المو ااسبب ا  ياب صببل 
يا سةببب   ضببب  ا  سببب ل  ببب     يااتببببربأسبببلخ   يا نت ببب   يادبببتي سببباف ابببتت إ ت هعببب   ام  اببب  دلاصببباط إ  ياد ببب يا يا  يا ن 
 . يالاقتلي لم  ضسة    المو ياأام ط أنهت ضسؤ دان اذ بنس   يادت  ريا  ا يالاقتلي لم اذ ، ال يادتأ ر ا يالمجتم 
  الأعمال:التطور التاريخي لمجال ريادة المطلب الأول:     
ل دسة ابل يالإلميا ابياذ يا ب يا   ضب هب  ج ماابل  تأتم إ،تق تماابل ضبذ يا سب ه ت ياا اثبل الب   المو ياأامب ط بسب ا    
سبب   ا بنس بب  يا  يا ؤسيادببتي لم سببتع    ياشببتملل البب  يادلخن صبب  يا  بب  ال ا امل ببل يالإ تبب س ح ببث بلخمببا البب  ياسببتم  
  ببل   ببل يادبب ب   ابب ياع   ن تجببل اببذ يالابتةبب    يالإ بنبباع الببت  المو ياأامبب ط ضبب   ببين    ببل ياأهبب ياف ياد أ  ببدتع .
 .يالإ ت سهزويا ضذ ان ص  
سعباا  المو ياأامب ط   قب  اب ن    1ياد المو هو ل ه و ضاهالمو ضن   ضذ ،ااا   دةنع  ه ا و  سب    اا با لم ياسبل
ا لعببا  ي اببع ياأامبب ط ام بب ط أابب لميمو ضتم ببز. ضنبب  ضنتليببا ياد بب ن يادت سبب  ا بب    ابب ن يا ؤ  ببان  أس سبب   لم  يا
يالاقتليبب لماان قبب  يا ت بب  يا يادنظبب ا  يادث بتببل دلسةبب  يالاقتليبب لم  يادةتسبب ةو  يادةتسبب ةو يالج ابب  ضببذ  ببتط با  ببل 
 2.يادد ق يادتي ب ر    ه ةا يالاقتلي لميا  ابر يادزضذ يادت  يخو
  الكلاسيكيةالمدرسة أولا: 
ب ببر يا   سببل يادةتسبب ة ل دلبب الم  ضببذ ح ببث سببلاا يا ئبب ، و د اببه   يادتلخ ضببا ضبب  يادظبب  ف   ياابب لا   ببر     
        يادايا ببببال    ضبببب ي بال سببببه د   يابببببه يالإلميا اببببل ا ضلة ببببل يا  بببب  ع دلاليبببباط البببب  ياأ ا    ياسببببت تط  أ  يا بببب ط 
 3  بال سه بةس وو ا يادلخمل ل يالإ ت ه ل.
                                                           
 tnereffid gnirolpxe :pihsruenerpertne cigetartS ,B divaD hsiterduA ,F dlanoD otkaruK 1
 yraunaJ,10eussi;33lov ,ecitcarp dna yroeht pihsruenerpertne ,tpecnoc gnigreme na fo sevitcepsrep
 .10p,9002
 eht gniwener :yrotsih ssenisub dna pihsruenerpertnE ,inawhdaw leinaD.R, senoj yerffoeG 2
 .30p,6002,loohcs ssenesub dravraH ,adnega hcraeser
 .91ص   9002 ياأ لمن يا ب   ياا اث ا لم يادةت ب   العلميةالمفاهيم و النماذج و المداخل  الأعمال:الريادة في ت   ااض ض   ا    3




ياحببب   أنهببب الببب   ياأامببب طضنظمببب   ه اببب و ح بببث بلخببب ف  المو  إ  ببب وامببب  ب ابببز يا   سبببل يادةتسببب ة ل الببب       
ب ا     بنظ م ل ه ا و   الب  ياسبت تط  أ   يالابتة     يا ئ ، و    ب از ال  بةااذ  ح يا   يالإب ياعضةاد  
 1يادس ص .
 drahciR  قبببب  لعبببب  ضسعبببباا  المو ياأامبببب ط ضببببذ يا نظببببا  يالاقتليبببب لم  ا اتبببب ا  يادة  ببببا يالاا دنبببب       
  ) د لخبببر اببذ امل ببل شبب ياو يا نت بب     إابب لمو ب ل سعبب    بسبباا ع  بسببلخ   ببر ضؤابب  4371-0861( nollitnaC
ؤ  و ا ضسعباا ضب ضسعباا يا ئب ، و   اب ا يادتأاب  الخاياضبا  nollitnaC   بر ق ببا دلتن بؤ ببه    ضبذ هنب    ب  يابب   
      الخ ضبا إ تب س  ب   يا به   با هبا ا ضبا اتامبا يا ئب ،    ياأامب طإ   يائب   nollitnaC  لا انظب   2 المو ياأام ط.
 3  ادت   اايا ن بين يادلخ ض   ياددلا ا يادساق.
 YAS صبس  امل ب   ب  ا باا ببه  يائب  ياأامب ط   ب   ظب   yaS.b.J  ا أ يائبا ياد ب ن يادت سب  ا ب  قب ا يالاقتليب لم  
إ   يائ  ياأام ط ااس ط ا باا االيباط الب   سب ئا يالإ تب س ضبذ ياهبا إ تب س يادسبل    ب لخعب    يااتببرذ  يادسب لم يادب   
أا ب  ضسعباا لمبا يا ئب ، و انب  بلخ اسبه د يائب    yaSا باا  ب ذ ياأ  بدل اسب به يا ب ص     الب   دب    ب  يابب   
البب  يادتأا بب  البب  يادبب     إ بب  لا يالاقتليبب لم      دلإ تبب سح ببث ابب ي بأن يادبب الم  هببا يادلخ ضببا ياد ئ سببو  ياأامبب ط
اةبان  أنياد   اللخ ه  ها ياأامب ط يادب   اتامبا يا ئب ،    شب لم سب   الب  أن هبالمو ض ب أ صب حا يادلخمبا هبو 
 4ه  . ألمياود اه 
 الاقتصاديةالمدرسة ثانيا:
 ب ر يا   سل يالاقتلي لمال دل المو ضذ ح ث أنه  انلي  ضذ ان ص  يالإ تب س دتنظب ت أ  بنسب ل يادلخمل بل يالإ ت ه بل      
      يادتلخ ضا ض  ل  ف ا ا يالاستلخ يالم أ  ا ا يادتايا ن ا يادساق.   أن ياد الم  ها ضذ يمتلب  ضعب  يا  يا ئب ، و 
 5  يالابتة     يالإلميا و   ضع  يا  ياد ن و يا ؤسسو.
                                                           
 euver enu,noitiniféd enu’d ehcrehcer al a pmahc nu ,pihsruenerpertne’L ,seuqcaJ tenoraB 1
 seduté setuah sed eloce ,ehcrehcer ed reihac ,pihsruenerpertne’l rus erutaréttil al ed evitcelés
 .90p,6991,laértnoM ,selaicremmoc
  7002ضن ا يا  يا نظمل يادلخ ب ل دلتنم ل يالإلميا ال  ياد  ه و    ،-القوة الدافعة للاقتصادات الوطنية –ريادة الأعمال ام   اتو ياد اذ  ا يان    2
 94ص
 nayneK eht no weiver lacitircA : pihsruenerpertne fo seiroeht dna noitulovE ,aluB awro hannaH 3
 .38p,2102,11n,10lov ,ecremmoc dna ssenisub fo lanruoj lanoitanretni ,evitcepsrep
 .28p,ticpo ,aluB awro hannaH 4
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 المدرسة النمساويةا: ثالث
   لبب ئا ا ابب و ا يادبب المو ب ببما : يالإ بب ياع   يالابتةبب       يادتسة بب  أ   ألم يا يابت ببمذ يا   سببل يادنمسبب  ال      
  يااليباط الب  ياأ ةب     يا لخلاضب    )snoitanibmoc wen(  يادتب ضر يا بتق ضبذ ح بث يادتايا  ب   يالج اب و
 1بةس وو اذ يادساق      د    ف ياست تط يادس ص يا نت ل      ل ياأ ا .
يا ب  ا ياد  ئبا بأن يادنظب ا يالاقتليب لم  يا ةبان ضبذ ه  با   )0591-3881( retepmuhcSب نى شاض  ي      
 اسبب  ح دبل يادتبايا ن دلسبب د و الب  يادنظبب ا يادلخب ض   ه  با ياددلببا اةبان ا ح دببل ببايا ن    يم با  يائبب  ياأامب ط إ 
يالاقتليبب لم  ضببذ  ببتط ضبب  ا  ضببه ضببذ يابتةبب  يا  ا يادنظبب ا ا صببا و ضنت بب   ه ابب و أ  أسبب د ا إ تبب س ه ابب و أ  
 noitcurtsiD evitaerC " يادتب ضر يا بتق"  بأنهب  امل بل  ياأام ط المو شاض  ي   صا أساياق ه ا و.   ق 
 إ يا نت ب   يالج اب و    انظب  شباض  ي  لإ ب ياوياأسب د ا ياا د بل  أ يادب الم  ا ياحبل أ   ب ضر يا نت ب   ح بث ا باا 
ه ذ يادلخمل ل ب ةا يايج بي    د  لان يالابتة  يا  تمثا ا لمو  سن  ضذ ح ث يا نتج أ  يادلخمل ل يا سب ا و   هب يا ضب  
 .2انتج انه  سين ضستاي يادن  ط يالاقتلي لم 
             المو ياأام ط هو يابتة     د سل ب ل      يا  تة  حسب ه ابزا ت ياقتليب لم   أنام  ا ي شاض  ي       
 3ياهتم او لا اعتت اثريا اأ ا  يالاقتلي لمال .
 : 4  يم ز شاض  ي بين خمسل أ اياع ضذ يادتايا     يالج ا و 
 ب  يم ضنتج ه ا . 
 ب  يم ، ا ل أ  أسلاب إ ت هو ه ا . 
 أ  لم اط ساق ه ا .يا تت    
 ياالياط ال  ضلي   با ا  ه ا  دلمايالم ياب ا أ  أ  سل  صن ا ل أ  ي ض   ل. 
 بنس     إ   و ضنظمل ه ا و أ  صن ال ه ا و. 
يا ضببذ بلخبب ذ     تمثببا ض هلخبب   ئ سبب  دللخ ابب  ضببذ ياد بب حثين يادبب اذ هبب    retepmuhcS  للببل أ ةبب   شبباض  ي 
 و ياأام ط هم  : لع   ض  ست ن ضست لت ن ا ت ط  الم
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 etaroproc neewteb pihsnoitaler ehT , C nellA NRODEULB ,regnirraB RECURB 2
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  مدرسة جامعة هارفارد ثالثا: 
  etoC.H ruhtrA  قب ا   لخل أ ة   ه ذ يا   سل ضذ ض از  با  يادتب  اع يادب الم  ا ه ضلخبل ه  ب  لم.   قب    
.  ب ي 0591اب ا  حب      به ا retepmuhcS    ها يا  از ياد   اما  به 8491بتأس   ه يا يا  از ا ا ا 
  ظ ا يالاقتلي لم  أ ال  يادنيادت ريا  يادتي بد -ه ذ يا   سل أن  المو ياأام ط بتةان ضذ  ت ل أبلخ لم لتلسل:  
 .بةااذ   إق ضل يا نظم   اأح  يا تدل    يادت ضل دتستثم   يادت     دتبتة  يا  -
  ل سل  يائ  ياأام ط هو    ل ياأ ا . -
  السلوك الإنسانيمدرسة رابعا: 
 gniwduL   keyaH noV cirderfاةسبل هب ذ يا   سبل أ ةب   يا نبين ضبذ يالاقتليب لماين يادنمسب  اين       
أن ياأ ب يالم د سبايا تب لم ا ئنب   أد  بل  تقبل    دةبنعت أا ب  قب لم  ن الب   sesiM  ب  لاحب    . sesiM noV
  ب   keyaHياستثم   يادس ص ياأض  ياد   لم لخه إ  ب  يم ضسعاا "يادسلاا يالإ س ني" دلتلخ بر ابذ هب يا يادسبلاا. أضب  
تلب   سب يا لخ بل أ  ق   يا ه ا لا ياقتلي لم يادساق اتت ب  ست يا لخ  ل أا   بين أ ب يالم لتلسبين  دب د  لا ااهب   ب لم يم
 س  يا لخلاض   يادتي يمتلةع   رذ.   ه يا الخا أن إلم ياا  هالم    ط  بلخا   صبل أ  ضبايا لم   صبل لم بسبتئ ا أ  
بستثم  اد ةا يادة ا ا ب ط بأ  يالم ضلخ نين لم ن  برهت.   بلختببر هب ذ يا لخ بل ضلخ بل  ياب بل  ظب يا لان ياأ ب يالم  ليبلان 
 1لخ نل أ   ل ئا ضلخ نل  أ  لا تم ئعت د  ةل ياهتم ا ل ضلخ نل.ال ع   ت  ل داهالمهت ا ضاياقا ض
                                                                                               المدرساة ادديثاةخامساا: 
 بببةا ب يالإسبببيياب   ل يالإلميا و   ا يالإلميا وا يا   سبببل ياا اثبببل يا لخ صببب و يمةبببذ ياد هببباع يا   ببب ياا  يادببب المو ا ح بببا 
     لإسبيياب   ليا يالإلميا ويادتي ا با   عب  ابذ يادت ب ،   بين ح باط  3791ا ا ا  grebztniM  ص يا  ض  دل 
 ياد المال. يالإسيياب   ل  ياد المال    د  بت  يمه  ة و صن  
        grebztniMابا ضبذ   أش    ق  س هت   يالم يا   سل ياا اثل ب ةا ا ر ا بدا  ضسعاا ياد المو  ح ث    
يالانجب       بلخظب ت يادسب ص    إ يادب المو اات   هب  تمثبا ياا هبل  إ  rekurD    grebzieh    dnallelCcM
  يا ئبب ، و   بةببااذ يادثبب  و.   قبب   بب أ يادتاهببه ياابب اث  ببا  المو  ياأامبب طضنظمبب    أ  بب و  يالابتةبب      يالإ بب ياع
دلخ ببب اذ  ح بببث ياتجبببه يالجم ببب  دلن ببب ط يادببب الم  ااسببب لل حتم بببل دت  بببر ضسببب ه ت ياد ببب ن يااببب لم    يا أ يائببباا  ياأامببب ط
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يا ببزياا يادتن  سبب ل  لبب  شببةا  إ يادتابباط ضببذ يا ببزياا يادنسبب  ل  إ  آلم يادببتي يا ن  سببل   يا ببزياا   ياشببت يالم حبب و يا ن  سببل 
  ب ب يم ضنت ب    إ يا بايا لم   ياا هبل   بساال يا نت    دتا  بل يادتنم بل ا لبا ب ب  ط  ياأام ط  ا  د ه ط 
 يا ستس  اذ ضذ ياب ضل. أ     ض    ر ب ل  ال دةو بل   ق اط   ياستاس ن يا ستعلةين 
 الأعمال ريادةمفهوم المطلب الثاني:   
  ا ببب     قببب  ياد ببب ن يادسببب لم الخببب  ضسعببباا يادببب المو ضسعاضببب  قببب يم  ياسبببتلخما أ ط ضببب و ا يادل بببل يادس سببب ل ا ب ياابببل    
لم با ضسعباا  سبة ال.  ب مذ يا سعاا آ  ياا ضلخنى يا ئ ، و    ما يادليلخ ب يادتي  يا  ل لمت  يالاستة  ف يادلخ
يادبب    صببا  nollitnaC drahciR ياد بب ن يادثبب ضذ ا بب  ضببذ ق ببا يادن بب ،   يالاقتليبب لمال ا ضدلبب  إ يادبب المو 
دتقببب  ضببذ هببب يا الم . يا   يادتبب ه  يادبب   ا بببي  سببللخ  بسبببلخ  سبب لم د  لخعبب  ا يا سبببت  ا بسببلخ  لا الخ بببه ضسبب    بأ ببه 
 سنتلخ ض ا ه يا يا دلا إ  يادتلخ اا ب المو ياأام ط    ايائ ه  دلمنظم  .
 أولا: تعريف الريادة 
دتايا  ببب   يادتنااببب    يا  يمةبببذ ياد ببباط أن يادببب المو هبببو يادتسببب لم    ببب د المو ب بببةا  ئببب   بلختمببب  الببب  يالا بببتتف      
ياداصبباط إ   تط يادبب المو بب  ياددبب ق يالج ابب و.   دبب  البب  يادنمبب  س   يادلخبب لميا  يا ت لخببل  إ   سببتد   ضببذ   يالج ابب و 
 ن   يا ببه امببا لببه يار بب أ  إب بب ع ضبب  اسلخ تأضببين ضنت بب      ،بب ق   ابب و دلخمببا ياأشبب  و  عببو د سببل يادنسببع يا دبب بل
 شوو ه ا      ا .
ا بب ا  لخ د بببل ض ببب  ل  أ ياأامبب ط هبببو يادلخنبببايان يادبب   يمبببن   بببذ ان بب  ض ببب  ا  ه اببب يا  إلميا و  يادبب المو ا ح بببا     
       ضبببذ اببب ا  يا بببايا لم يا ئتلسبببل دت ببب يم شبببوو ه اببب   أا ببب دتقتليببب لم     ا نظببب   ياأ سببب   بببدن يادببب المو يالإلميا ابببل ب بببما 
  يادبب المو  بب يا يا لخببنى د سببل حةبب يا البب  ضن بب  يا  بب  ا   ببا يم  سببع  ابب د  يا بب  ياو  1يابتةبب   ض بب  ع ه ابب .  أ 
بنب و  أ يادلخ ضلان ا يا    ا    يا نظم   يادة رو   ح بث اتمثبا   ب ط هبؤلاو يا ب  ياو ياد المابان بت ب يم سبل  ه اب و 
ياد  بب ا ا  بب و شبب ا   ه ابب و.   د ببم ن ب بب و   ياسببتم يا ال ياأ  ببدل يالج ابب و البب  يا بب  ياو  أ ه ابب   إ تبب هو ببط 
 2ياد  يالم إلميا و ضايا لمهت يالمح  لمو بد ق تختلا اذ ياأسلاب يادت ل    يا لختم  ضذ ق ا يار  اذ.
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ليب لمال ياد المو ضذ ضنظبا  ياقتليب لم  ضبذ  بتط ياديا بز الب  بليبا  يادسب ص يالاقت retepmuhcS الخ ف شاض  ي    
  إلم ب ط أ ةب   ه اب و لاح بل ا يادسباق   ب لم   يالم ياأامب ط يادسب ص   يجملخبان يا بايا لم يا دلا بل   انسب  ن  دبل 
 .1اما امل ل    لي  ن يا ة  آ  بد ا ل ض ل   ا ياداقل يا ن سا
يادب اذ  ياأ ب يالمباياسبدل  إ  ب  ه امل ل لمان ض ة ل بلل    يا  ضتزيااب و  هب ذ يادثب  يا  ابتت  أنه ام  بلخ ف ياد المو ال  
 2ياب ض   يادتي ق  بةان يادس ا و ضذ  ااع . أ اسي ان  هالم يا ئ ،   ض   لل ق مل د لخض يا نت    
  تأ   يادب المو أبلخب لميا ضتناابل ضنعب  يالاقتليب لمال   يالاهتم ا بل   يادث    بل    رهب  ضبذ  بتط    بل يادتايا بل يالج اب    
ال  يالإب ياع   ياد  ب لمو ح بث قب  اةبان دبه أبلخب لم بةناداه بل أ  ضنت ب  ه اب يا         ع ياد الم  ا از يادلخاياضا   ذ 
ياب ضبل.ام  قب  اةبان يالإ ب ياع ا تب ط يادتسباال   ب ب يم يادسبل    يا ب ض      أ ، ا ل ه ا و ا ب  يم يا نبتج  أ 
دبب ق يالج ابب و    دبب  يادتنظبب ت   ه ةلتببه    ابب د  بلختمبب  يادبب المو البب  يادتناابب    يادتمبب از   إلم بب ط ياد إلميا وا  أ 
 3ضلي  ه  ا        ضلخ نل لم ن  ره . أ يالااتم لم ال  يادنم  س   يادلخ لميا  يا ت لخل 
إن يادس ق ياأس سبو  بين ضسعباا يادب المو ا ح دبل يا ن بآ  يادليب رو   ضسعباا يادب المو ا ح دبل يا نظمب   يادة برو هبا   
ه  اببا ضاهبالمو   ق ئمبل ا حبب   يااب     اتمثبا يالج اب    عبب  ا ياأ  بدل ياد المابل يادببتي  أ أن هب ذ ياأ برو ا ب د  
  بسبن ه  إ   حبب يا  ياأامبب ط يادبتي بت لخعبب   ب نمبب  ادنسبب ل دلمن ب   يادليبب رو  ببدن  هالمهبب  ا حب   يا ببه هببا يالج ابب  
 نظم   يادةبري بتأب   ب   ب ص   ال  أس   بزياا  ح ت ضايا لمه    ق  ياا     أ  ض    ياد       يالابتة        
يادت  ا    يالابتة     يا   لم و بأ  بدل  ب   ياأ ب  يالايجب بي   عب    ا س دعب     قب  بل بأ ا  دب  إ  شب ياال ضب  
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 بعض التعريفات المقدمة للريادة 30الجدول رقم:
 الكاتب التعريف ملاحظات
يادببببب المو هبببببو  ياسبببببتئ ياا يادتةبببببااذ يا نظمبببببو 
 دتا  ل يادنما يالاقتلي لم 
هبببببو امل بببببل هلبببببا يا ببببب ط  يادلخمبببببا  يادببببب المو
 ياأامبببببببب ط يادت   اببببببببل إ  يادسبببببببباق لإ  بببببببب و 
 أام ط تج  ال ه ا و
 nollitnaC.R
 )5571(
ياسببتنت ل هبب يا  lehciM nevetS
 و يادتلخ اا رلما سم ث يادب   اب ي يان  با  ب 
مبا  الختمب  الب  يادت  بريا  ا قباو يادلخياأضبت 
 ببين  أن يادبب المو هببو يادت ببر ا با ابب  يادلخمببا
 .يادلخم ط
  ياد المو هو يادن  ط ياد     ياد   ابؤلم  إ
 ب ر ا امل ل يادلخما.
 htimS.A
 )6771(
 و   ببا يا ببايا لم ضببذ تبب ط إ  آ بب  الخببا إادبب
 .يادلخمل ل ياد   و ال     ل ا ئ يا  أال 
 يا ببببببايا لم (ياأ ض   أ يادبببببب المو هببببببو تجم بببببب  
يا ببب ط  يادلخمببببا) دتاسببببين إلميا اببببت ضببببذ أهببببا 
 . المو يالإ ت ه ل   المو يادلخايائ 
 yaS.B.J
 )3081(
هببببببا يادبببببب   يم ببببببز  ببببببين يا ئبببببب ،  thginK
  ا ا يادتأا 
د بل اتامبا يا ئب ،  يادلخ  هو ض   عياد المو  
ذ يا  ب دبببببل بلخببببب ا يادتأاببببب  ياا   بببببو (لا يمةببببب
 )  ا    ص نج حع 
 thginK.F
 )1291(
ياديا ز ال  شئلي    ض تة و ادتئلي ص 
 ياد يائب  يادب   اب  ا خمسبل أشبة ط يالابتةب  
 .ياد   ها يالمح ا دلنما يالاقتلي لم 
 ط يادبب المو هببو امل ببل ب  ببر  ببؤلم  إ  إلم بب 
ضنببببببتج ه ابببببب  أ  امل ببببببل ه ابببببب و  ، ا ببببببل 
ه اببببب و  سبببببلخ  سببببباق ه اببببب و أ  ضليببببب   
 .ه ا  دلمايالم ياب ا.
 retepmuhcS.J
 )4391(
 ابل  يادااو أ  ياد  ظل ب ر إ  ياد ب  و الب  
  ض  ها  ر ضاهالم ا لبا يادظب  ف ياد ياهنبل
 . دةذ ض  يمةذ أن بن أ ا يا ست  ا
 يادبببب المو هببببو يادببببااو ادسبببب ص  ببببر يا سببببت لل
 . تط ل  ف يادساق ياا د ل
 renzriK.I
 )5891(
 rekcurD.F.P يادبببب المو هببببو امل ببببل إ  بببب و سبببباق ه ابببب و   لا اببببب ي لم يااببببب  يادببببب المو الخمل بببببل يابتة  ابببببل   




يا سبببببببب ه ت  دةببببببببذ ب سبببببببب ،ل إابببببببب لمو بد  ببببببببل 
  ياأس د ا بلل ياد  مل دللخم ا
 ام ببببا ه ابببب ر  ا هاه هبببب   هببببو امل ببببل 
 . لل ياد  مل دللخم ا
 )6891(
 هبب يا يادتلخ ابببا أقبب ب إ  يا ت ببب    ياسببلخل ضبببذ
 بلخببببب  اا يادببببب المو يادببببب     ببببب  ا يالاات ببببب  
 ح دل يادلخ ا  يادلخمل    يادتلخ رال
ع لإ بب يا يادبب المو هببو يادلخمل ببل يادت ضببل دتاد بب  يا 
 أ  يالابتةبببببب   ضبببببب  يالإلميا و يادسببببببل مل  لميا ببببببا
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 لخ بسب يادبتي يالاهتم ا بل   ليالاقتليب لما دلأهب ياف يا ئتلسبل يادب  ط  ظب و بدبا  ضب  يادب المو ضسعباا بدا  د   اماض     
 دبه ت ضبذ الخمبا ه اب يا تامب  ان ب  يخب ،    يادتاب ا    يا   لم و         ضذ  دن يادن ض ل ياد  ط  سو.دتا   ع 
 ه اب و  ، قب يملب  ضبذ هبا الم يادب    بدن دب يا  الما  بأ به يالاهتم ا بل   يالاقتليب لمال يادتنم بل أه ياف ا يا س همل ال 
 .يا ئتلسل يالمجتم    يادساق ح ه     يا لخ  ل بين يا او  لما ا
  ياأ ب يالم  بنسب ل يا بايا لم جب  ا  دب   ياأهب يافهو امل بل   اب   يالإلميا و أنح ث  يالإلميا و تختلا ياد المو اذ       
.    ب ا  يادسلخب ط آ ب اذ أشبئ صضبذ  بتط  ياأشب  وبت بمذ يانجب    يالإلميا و أن. جلخنى ياأه يافضذ ياها    ل ه ذ 
يادب الم   أض ها لدط  ضبنظت  ضنسبل   ا باا بلخمل بل يالابليب ط   ياد  ب لمو   يادتاس بز امب  ا ب ف الب  امل بل ياد ق  بل.
ب  ببر ا يا نظمببل.  بتدلببا يالإلميا و ياديا ببز   يالاهتمبب ا ا ضببا اةببان  عببا صبب حا   اببل  ض بب ض    ض تةبب    ض بب ع   
لإحسبب   ياد ببا  ا سببؤ د ل اببذ يادنتبب ئج   أضبب  يادبب المو  تتدلببا  هببالم   اببل      ببل ا ج بب لم  يالإلميا و ياأس سبب ل   يا
 1يا ئ ، و   ياديا ز ال  يالإب ياع.
 المنافع التي تحققها الريادة للمنظمات ثانيا : 
يايج ب بل ا برو دلمنظمب   ضنعب  ضنب    ياقتليب لمال   ضنعب  ضنب    ياهتم ا بل   يادبتي يمةبذ  آثا يا  ل ياد المو ضن    اثرو   
 :  2بلئ ليع  ا
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 المنافع الاقتصادية : 
ط  ئبل يالج اب و دب بيادد يا  لمإيجب   ل   صل دلتم ز    د  ضذ  تط ب ل ص يادتةب د ا   يالمح  ظبل الب  يا بايا لم    -
 يا    ع دتا  ل يادن   . أه يافا  ل 
 دلخما.د  يا  د  و ياياد   ل بلخ  ا ضت سسزيا ا ياتخ   يا أن أس     د  ال   ياأ ا  دتا  ليادس صل  -
ب بة ا يادثب  و  إ ابؤلم    المو ضتاسبدل ا لم با يادسب لم    دب  ضبذ  بتط  المو اب لم يا  ب  اين ا يادتنم بل لب  -
 .دلأ  يالم
 يالمحل ل. ياأساياقيادزالمو ا ه  بي يادلخ ض   ياددلا ا  -
ذ ضليب لم  ضب  ضليب  يا تةب      دب  ضبذ  بتط بدباا  يا نت ب     يا ب ض     حب  يادب المو بلخبيادت  اب    يالاب -
 يادت  ا .
تاهببببه  بببب  ا ابببب و يادببببتي يالج ياأامبببب ط أ يادتةناداه ببببل  ا أامبببب طدلمنبببب ،ل يادتنمااببببل يا سببببتع  ل   ياأ  ببببدلباه ببببه  -
 ياد الماان ا لتلا يادتئليلي  .
 .يالإ ت سيادت   ال ل  يخسا السل  ياأام طيادتة ضا ض  يا نظم   يادة رو   ب يابط  -
 ت  ا.و ا يا سض   ا   ا ر  إ بداا  يا    ا   يادلي رو  إضة   ليادلخما ال  بداا  يالاقتلي لم    -
  الاجتماعية:المنافع 
 دنما.لم    المو يابداا  يالاقتلي  إ   ضل يالمجتم  ل  اؤلم   إ اما اؤلم   أ يادس صل دلمس همل ا  -
   صل دل الم  لان اسلخا ض  ها لت  ده. إاد و -
       يا نت بب      بدبباايا نبب    يادليببا ل   ياب ض ببل   ياد  ه ببل دلم تمبب  ضببذ  ببتط بببا ر  بب ص يادلخمببا    سببين -
   ضاياا ل يادت  ا يادتةناداهو ا يادلخ لم ياب  هو.
 .ه يافأ  صل دتا  ل ياد يا  دل الم  ضذ  تط بدللخه دلين  ضست  ا ده   مذ ض   دط ده ضذ  -
ا  ل                                                                                   ريادة المنظمة  أنواعثالثا : 
يا تاياه اذ  مذ ضنظمل ق ئمل    ياأ  يالمتماال ضذ  أ يادلخمل ل يادتي ان   جاه ع  يادس لم  أنه  المو يا نظمل ال  




    اذ  إ يابتة   لميا ا يا نظمل    ق  تم بلين ا  المو يا نظمل  أ تج ا   إا لمو أ ه ا و  أ  يضنظمل 
 : 1هم  ياسيياب   ين
 و  بمذ ه اب أامب ط  لمإيجبيادت  اب  يالاسبيياب  و     بت بمذ  إاب لمو س ئا  إح ي  تمثا  مخاطرة المنظمة:  -
 ل ل.ياد المو ياد يا  إ بنلي ف   دنه تج ا  ياسيياب  و      يا  إا لمولا ان ت انع   أ يا نظم   ياد  ئمل   ق  ان ت 
ياهببا    ببل  ياد  ئمببل ضبذ  بباط بنظ مبو دلمنظمببل أ تج اب   إابب لمو  انبتج انببه التجدياد الاسااجاتيجي:  إعاادة -
ا  أس سبب ل ب  ببريا   يا إحبب أ   ياأامبب طب ا ببز بن  سبب ل  إابب لمو بب  و ه ابب و ضببذ باد سببل ض تةبب و دلمببايا لم اببذ ، اببل 
        لإسبببيياب   لياع ادببب المو ب بببة ا يادلخمل ببب  .   اببب ا  هببب يا يادنبببا  إاببب لمو أ باه بببه بدببباا  يا نبببتج   إاببب لمو أ يادتسببباال 
 ياد المو ياد يا ل ل. إ   انلي ف ضسعاضع  
  الأعمالمداخل ريادة  الثالث:المطلب 
يا عببب  يا  يالج ابب و   يا لخببب  ف يادت ضبببل  إلم ياا أنياحببب  يا ليبب لم  ياد ئ سبببل دلم بببزو يادتن  سبب ل ح بببث  ياأامببب طبلختبببر  المو 
 : 2. ه ذ يا  يا ا هو ياأام طد   لمو يادلخما يا نظمو اتدلا لم ياسل ض يا ا  المو 
 حبل تليب لمال يادبتي ،نم بل يالاقلعب  يالاهتمب ا ادب المو ا يالاقتليب لم يااب اث ا  ظ ابل يادت المادخل الاقتصااد: : -1
تط  ببلاقتليبب لم ضببذ يايادبب الماين هببت هبباه  يادتنم ببل  عببت يخل ببان يادت  ببريا   ببمذ  أنالبب   أابب  يادببتي  1191سببنل 
 ياأسببباياقت   بببلج اببب و   يايادتنظ م بببل  ياأشبببة طيالج اببب و    يالإ تببب سب ببب يم يا نت ببب     يا ببب ض   يالج اببب و    ، يائبببل 
 يالج ا و   ياستلخم ط ضلي لم  تجع ز ه ا و.
 أهم ببل dnallelcM   snilloCض  دقبب ب هبب  هبب    هبب يا يا بب  ا انبب  الاجتماااعي:–الماادخل النفسااي  -2
 ئص اتبأ    ب     ليبم ا بل ياد المابل   هنب ا ااياضبا ياهت دلأامب طامسب       يالاهتم ا بل دلأ ب يالم–يادنسسب ل  يادلخاياضبا
 ياد الم . يادسلاا أ لمال ياد ا ام طياأبلخ ل  أ يالمح ط يالاهتم او   يا لخ ار يالاهتم ا ل   ياد  ت   يادث   ل يادتي ب ات 
                                                           
 س دل  موظفي شركات الوساطة للاوراق المالية في فلسطين،دراسة حالة  –اثر العوامل الريادية في تحقيق التميز المؤسسي است ام  يادلا     1
 61  ص 7102   زو   يالإستض لض هستر  ر ضن ا و  يالج ضلخل 
  12تلل ه ضلخل ابا   يادلخلاا يالإ س   ل  تل  ،-بحث نظر:-الريادة في منظمات الأعمال مع الإشارة لتجربة بعض الدولض سان الو حسين   2
 893-.793 ص   ص3102  20يادلخ لم
 




 ا    اببب     ببب ضب ببباا يا نظمببب   الببب    بببل هببب يا يا ببب  ا بتدببباا     سبببين ضنت السااالوك الااارياد::مااادخل  -3
 ا هبب   9991 اابب nospmohTياسببت  بل دلت ببريا    يا سببت  يا  ياد    ببل   يادتن  سبب ل.   ا هبب يا يادليبب لم قبب ا 
 دلسلاا ياد الم  دلمنظم  .












ل  ا   يادلخلباا يالإ سب   لبل ه ضلخبل ا بت ،-بحث نظر:-الإشارة لتجربة بعض الدولالريادة في منظمات الأعمال مع ض سان الو حسين  المصدر : 
 .793 ص 3102  20  يادلخ لم12تل 
 هببببببالم يادسبببببب ص   يادتع ابببببب يا  ا ياد   ببببببل يادتن  سبببببب ل يا  ببببببد بل     ياد الماببببببان اسببببببت   ان  إ ا ببببببر يادنمببببببا س     
      قبببا  ضبببذ  بببتط تم  بببز يادسببب ص يالج اببب و دت بببد ياا  ياد    بببل   اببب ا يادتأاببب   سببب  دين تأسببب  ضاقبببا ياسبببيياب  و 
ةا ببايا ضت  ظببين دتم  ببز ا أنق مببل دلببزائذ    ا ياداقببل  سسببه يجببا البب عت  لإ بب  ل  ياسببت ت   ضببذ ق ببا يا ن  سببين 
        يادتع ابببب يا  يالمحتملببببل   يالاسببببت  بل دلت ل بببب   ياد    ببببل.   هنبببب ا ضت ببببريا  ض ب دببببل ض  شبببب و بسببببلاا يا نظمببببل ياد الماببببل 
    ب بب    يا لخ ببل يادتنظ م ببل  إ .   يم ببا يادسببلاا يادبب الم  ياألمياو  يا   اببا يادتنظ م ببل    يالإسببيياب   ل    بب ، ا  ضثببا 
   ابر يا نظمل   يادتي بلخ  ضلي  يا ضعم  دلم زو يادتن  س ل.  يا    ال   ع
 
ادالة الدينامية في 
 البيئة التنافسية
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 القيمة لإضافة




 خلق الميزة التنافسية




 المابل ا سبلخو ا يادب  ا ياداتدلب إ   اسبم  جب  ا يادتاهبه  با يادت  بر  أن  يمةبذ مادخل المنظماة المتعلماة :  -4
         ل دلمن  سببببل    ق يا تئمببببيا تاقبببب    ضسبببب ا و يادلخبببب ضلين البببب  يا  بببب  ال ا ا س ببببل   بببب  ياددبببب ياألمياودتا  ببببل يا نظمببببل 
لخنليب  ضعبت ا   ة  بآ يا أا ب   ال يا ئ ، و يالج ا و دلمنظمل ضذ  بتط يالابتةب  يا      اتدلبا  أسلاب  اتدلا 
 يا نظمبببل إ اط لببباب دلاصبببا ياد يا لخ بببل دلتاسبببين   اتدلبببا ياد ببب  و الببب  ب  بببا يا ئببب ، و ادتاهبببه  بببا يادت  بببر يا د
 يا تلخلمل.
  ا  ضبتتا يا نظمبلو د بم ن يا  الل   ضبؤ    ألم يا يا ل ه يا يا   ا اؤلم  ياد  لمو   مدخل القيادة الاسجاتيجية: -5
س بببز د بببم ن    ضة  بببآ   ظببب ا  إلميا ابببل يا بببال   ضسعاضبببل   ضاهعبببل   ض ااضبببل   ةبببا بنظ مبببو ضتئبببت       بببل 
 يا ستئ ضين   يادتزياضعت.
 أن اب  ب أابذ أ لاظمبل  لم يا ن  ل ه يا يادنمبا س  ب مدخل التوجه الرياد: بالاستفادة من القدرات و الموارد: -6
 ض   ه اب و اهعبل  با  بضيالجعبالم ياد المابل دلمنظمبل سبتةان  أن    لم هبا  ياد المال اةان ضستاياه  ضذ يادةث  ل 
. دلإببب ياعبلخببل ض   ببا يادت  دلإببب ياعبةببان   ببه ياد  ئبب و  أنيا اقبب  يادبب   ب ابب  ه ابب و.   ضببذ     ابب   أسبباياق ببا  أ 
يادب اذ ا اضبان  ياأ ب يالم  م  ط ياد المو ات مذ لم ياسل ضلي لم    امل ب   يالاات ب ف   يادت  ب ت   ياسبت تط يادسب ص  
أ  يا بب ط   حبب  ضببذ    نىألمضبب  يجببا البب  يادبب الماين يالا تسبب ع ضببذ ياد بب  يا    يا ببايا لم يادببتي  ببل بليبب  عت  إ بب د   
 ح  ضذ يادلخ   ال   يالا تج ط. أقلي 
 لمؤسسيةالريادة ابحث الثاني: الم
 nosretePيا ؤسس ل إ  ضنتليا يادس لخ ن     ح ث تم ب  يمع  أ ط ض و ضذ ق ا ياأام طبلخالم يادسة و   ياو  المو 
ادسيياب   ل   أسلاب ياد   لمو ياد   ب نته يا نظم   يادة رو دلتلخ ضا ض  يا بد ياا  يادسباق يا تزيااب و    regreB &
ياسبببت  ق ياأضببب  حببب  أ يائبببا يادثم   نببب   حببب  أصببب ال يادببب المو يا ؤسسببب ل ضا ببباع  بببث ضنسليبببا ابببذ يادببب المو(  المو 
تم   ببب  اتببب ب     لياصببب  انببب ض  )3891(namlegruB   )3891(relliM) لبببذ  بببتط أامببب ط ياأامببب ط
  1حاط ياد المو يا ؤسس ل( ياد المو لميا ا يا نظم  ). tohcniP(5891)
    6791اب ا  tsimonoce ehTا تلبل يالاقتليب لم   ض ب لا  ércaM namroN ا ض ن ض ا اه ام       
  يادتي باق  ضذ  تده ا لميا ضذ يالاتج ه   يالج اب و ا اب لم ياأامب ط ضنعب  أن ضنظمب   أامب ط يا سبت  ا يجبا أن  
  لم ، ق  ب البل   أسب د ا ه اب و دلخمبا ياأشب  و     ضب يا ا أامب ط ه اب و ا لبا يا ن  سبل ياد  ئمبل   مب  ب نعب . 
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  أشب   إ   دبتي تم   ب ه  سب ب   ا ض  دبل أ ب ي أاب لم يالاقتليب لم   ا ضب ن بن ب   هب ذ ياأ ةب   يا 2891  ا اب ا 
أن هبب يا يالاتجبب ذ قبب  ألمي إ  ق بب ا يا بب لميا  أ    دسبب    ببين يادبب الماين     قبب  ياقببي  إ  هبب  أن يا نظمبب   لا يجببا أن 
ب    أها يا دللخ ضلين   ط أ  دل اذ ابؤلم ن املعبت ب بةا ياات ب لم  أ    ب با   دةبذ ال عب  أن  ب    دلم مااب   
 1ل أ    ق يادلخما   ع  لانج   ياأام ط   ياأ  دل   يالإب ياع   ع .يا تن  س
 ماهية الريادة المؤسسيةالمطلب الأول: 
 .مل   يادلخاياضا ياد ياا أهتسنتلخ ف ا ه يا يا دلا ال  ضسعاا ياد المو يا ؤسس ل    لي ئليع    
 تعريف الريادة المؤسسيةأولا:
 يادسبببب  ق   ضببببذ تمااببببل ا  بببب   أن يمةببببذ لبببب ه و هببببو ياأامبببب ط  المو أن سبببب ب   ويا بببب اا    اا يادتلخبببب ا بببب ب    
هبببو ضليبببدل  اسبببتئ ا  pihsruenerpertnE etaroproCيادببب المو يا ؤسسببب ل  أنح ث .يا ئتلسبببل يادتنظ م بببل
 2داصا يادسلاا ياد الم  ا يا ؤسس   يا تاسدل   يادة رو ياا ت.
ياد الماببل ضثببا يالابتةبب     يا  بب ض و   يادت  ابب  يالاسببيياب  و لميا ببا يا نظمبب    ياأ  ببدل إ ب ببر يادبب المو يا ؤسسبب ل    
ياد  ئمل    قب  ياسبتئ ضل ضليبدلا   لتلسبل دلتلخ بر ابذ يادب المو لميا با يا نظمب   ضثبا:  المو ياأامب ط ياد يا ل بل   
 3ياد المو يا ؤسس ل  يا   ض و يا نظم ل   المو ياأام ط يالإسيياب   ل.
أاثب  ضبذ تب لم بدباا  ضنت ب   ه اب و  يا ؤسسب ل إن  المو ياأام ط & ttocloW ztippiL   سا اا ضذ    
 . 4   يمةذ أن ب ما يالابتة  يا  ا ياب ض    ياد نايا   يادلختض   يادت   ال  ض  إ   د 
جت بلخبل يادسب ص يا سبت لل ابذ يا بايا لم يادبتي  ياأ ب يالمبأنهب  يادلخمل بل يادبتي ا باا   عب  5 yenraeK & hcirsiH  الخ  ع     
يمةلانه  ح د      ه يا اندبا  الب  يا ب  س ابذ يا بأداف دتسبتس لمو ضبذ يادسب ص   بت بمذ لم هبل اسب وو يا نظمبل ضبذ 
  تط ب ا     يا ايا لم يالج ا و يا اد و لميا ل  .
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ابل ضبذ يالا ب يالم الاشبيياا ضب  بأنهب  يادلخمل بل يادبتي جاه عب  ا باا  ب لم يا  تما  amrahS & namsirhCامب  الخ  عب  
 .1ضنظمل ق ئمل ا   و ضنظمل ه ا و أ  يادتا اض ال  يادت  ا    يالابتة   لميا ا بل  يا نظمل
 يا نت ب     يمةذ أن بةان أ  بدل يادب المو يا ؤسسب ل  يا  باهبه لميا لبو أ   ب  هو  ياأ  بدل ياد يا ل بل قب  ب دبو 
سبببل ضبببذ يا ؤسسبببل  أضببب  ياأ  بببدل ياب  ه بببل  تسبببتلزا امل ببب   يادلخمل ببب     يالابتةببب  يا  يالإلميا ابببل الببب  ضسبببتاا  لتل
ض بب  ا  ض ببيال أ  امل بب   يالااتسبب ب   يالاسببتاايا . امبب  يمةببذ أ  ببدل يادبب المو يا ؤسسبب ل أن بةببان  يالا بب ض س 
 2 سم ل أ   ر  سم ل ا ف إ  إ   و أام ط ه ا و ا يا ؤسسل ضذ  تط يالابتة  .
 fo aidepolcycnEا ضاسبباال يادبب المو  )2891(remmahllohcs snaH   قبب  حبب لم هبب  ز شببا  ض 
 : 3يادت د ل دل المو يا ؤسس ل  ياأشة ط pihsruenerpertne
اا  (بدبببباا  : اةببببان دبببب ي يا نظمببببل ض اببببز  بببب ص اد اببببث   يادتدبببب evitartsinimdA الإداريااااةالااااريادة  -1
 )ياأام ط
   ابل يا ن سبل يادلخةسب ل،ابذ  يار ب اذ: ا هب يا يادنباع ب لب  يا نظمبل يابتةب  يا   evitatimIالاريادة المقلادة  -2
 يالابتة  يا  يادتةناداه ل ياب صل  ت. أ 
 أ ب يضبتتا  نظمب   : تأ   ياد المو هنب  شبةا امل ب   يالا ب ض س   يالا evitisiuqcAالريادة المكتسبة  -3
 ق  اةان د اع  يا يياا     يابتة  يا   يا  صلل.
 ببايا لم يادتماابا يادب يا لو   ب بب   يا نظمبل يادب المو ا بلخزابز يادسبب ق   ببا ر يا :evitabucnIنة الاريادة اداضا -4
 يادت ضل دتبتة  يا    يالا يياا   لميا ا يا نظمل.
 المؤسسية:ثانيا: خصائص الريادة 
 : 4بتم ز ياد المو يا ؤسس ل ادلخ ا  ضذ  لي ئص ضنع  
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 :noisiv dna erehpsomta etaroproc المناخ التنظيمي و رؤية المنظمة  -1
 nniuQ   بب  ط  يا نظمببل   أ ط   صب ل دلبب المو يا ؤسسبب ل ا بدبباا    نجب   ض بب  الخع  ياد يا ل ببل هببا ضنب       اببل 
ل عب    ادت ا دلاسب     ياد ات يااةان دلمنظم   يا  تة و   ال  يا ال   د اع أن دن ياد  ال   يا ن   يادتنظ مو بلخا 
ل   ض ب  اتعت هبه يا نظمبيا نظمبل ضبذ ياهبا  عبت يا بالسين دتا  أ ب و  يجبا يان بلخمبت   ابل صب حا يا  ب  ع ا  ب  
ل  ياسبلخل  ب  ين د اعت   ا  ياد ئ سيا سؤ د ل ا بداا ه .       يالابتة   يا ستم  لان ا لميا ضذ يا سؤ دين يادتنس  اين
 يمةذ أن    ه ضنظم ات .
 :tekram eht ot noitatneirO التوجه إلى السوق  -2
أن ياد ب ا    إ  snosraPأشب    .هبو  ببط   ياهبت باياقب  يادسباق يالابتةب  يادسبمل يادث   بل دل ب ا   ياد  ئمبل الب  
 . اودتسبببببباال يادببببببدتةنادبببببباهو أ  يايايا  تةبببببب و بظعبببببب  سمببببببل ضعمببببببل دليا ببببببز البببببب  ق مببببببل يادلخم ببببببا  بببببب لا ضببببببذ يادت بببببب ا 
ن اسبس  ابذ   يادلخمبتو أيمةبذ دلسعبت يادايا ب  لاحت  هب   امب  ا  ضلخ  ل يادساق هو س ا ضعبت دلإ ب ياع يالم    اؤا  
 .    و ضذ ياأ ة       ا  ه ا و
 noitazinagrO talF & llamS .)ذات التنظيم الأفقيالمسطحة(صغيرة ال اتنظمالم -3
 و. ر صيا    ع   ق   أ     دةلوادد ا ل يادتي ب  و    ياد  ا   يا  تة و يادتنظ ت يا ياأ   ليادتنظ م   اتت تمث ا 
  sehcaorppA elpitluM :هج متعددةمنا -4
 .ةبب  ن بب ا  ن يا  تيادبتي شبب لخع  ياتلخب لمو ضببذ  ببتط يادتدبباا  يا تبايا   دللخ ابب  ضببذ يا  بب  ا  يا نبب هج يا ببتت يالإشبب  و إ  
ق ببا  البب  ياأقببا ب  ا بب  اببا  يائبب  أامبب ط قبب  ابب نى ضببذ   ببا  ياحبب   ح ببث يا ببه يادس ببادةببا نجبب   هنبب ا ض بب   ضببذ 
ل  ب ا  اب ا إ  أن يا  ب  ا  يادن هاب  أا ب )8891( weiveR tnoP uD  ا بر ب  اب .تأسب  ض ب  ع ده 
   بباالبب   دبب ق  ياسبب  ب    يا  تةبب و يا نظمبب  ا بب   يا بب ا  ن يا  تةبب  ن لجم بب   هةبب يا    .ادتئدبب ط يا بب ن يادتأابب 
  دلببنعج  ان ضليبب  يا أس سببيمةببذ دلأ ةبب   ياد  يمببل أن بةبب .يا نظمبب  يادتدبباا  يا تببايا   دللخ ابب  ضببذ يا  بب  ا  لميا ببا 
ةب و ضب ه و ا  بل ياد ب ا   يا  تيمةذ دلأ ةب   ياد  يمبل أن بليب   حلبالا ًقاابل   ب اا ه اب و إ يا ا   .يا تلخ لمو أا ً 
    ط يادت  به.  ال 
 
                                                                                                                                                                                     
  
 




 gninraeL evitcaretnI التعلم التفاعلي -5
مذ ب  بل ا يا ؤسسبل  ب دت ل  ابلياالخا يادتلخلت يادتس الو أن بلخلت ياأ ة    يادتا  ل   عب  ات ب ،  ضب  يابدباط يادال س بل 
 ظبب ا  ل ئسعبب   يابتةبب   إ  أن ياد بب ا   يا  تةبب و بظعبب  سمببل  ئ سبب ل دتبتةبب   ا  بب   snosraPأشبب    .ض تةبب و
 .يادلخما ض  ضا لماع   ضا ا ع 
  skrowknuks1العمليات المتقدمة اتمجموع -6
لم يادسبببلدل ضدلا بببل ا ابببا ضؤسسبببل ض تةببب و دل  ابببل اسبببتئ ياا تمااببب   بلخمبببا  ببب  س حببب   skrowknuks إن 
  قب  ابل  يادبالاو. ل يالمجما يادت ل  ابل. هب يا ازابا ياد ر ق يا، بل    اسبم  بتااابا سب ا     ا ب   ضسبتاي اب ط ضبذ هااب
ابذ ، ابل  ؤسسب ليادب المو يا  يادتي يمةذ دل  ا   ياستئ ياضع  دتلخزازبأن إح ي يادد ق   nikpmuL & sseD أا 
 ب ا اذ  يا بالسين يادت ب    يادتسةبر  يادلخمبا يا سبت ا.  سب ا و  "skrowknuks" يالاسبت تد ل بت بمذ ياسبتئ ياا
 لل ت حب يا  امبا ضسب   بتدباا يار  اذ ال      إهب ياوياات يالاات  لمابل ه   ب  ً ل  سب ات     د ب  ضب  ب باا ياد ب ا 
د ب ال  ابذ ض ب  يا استئ ا هب يا يا ليبدل  دتمث با ب  بل يادلخمبا يادبتي بةبان ضنسليبلل ضب لما ً ."skrowknuks" بسم 
  يادتسةبر يالإ ب يااو دت    skrowknukS   ض  اتت ياستئ يااد ياد  اط.         د ل ضذ ضتدل    يادلخما يادلخ لمال
  اليا ياأ ة   حاط يالج ا  أ ة   ت  ل.
 الريادة المؤسسية:ثالثا:عوامل نجاح 
 : 2هن ا يادلخ ا  ضذ يادلخاياضا يادتي بسعت ا نج     لمات ياد المو يا ؤسس ل ضنع  
دتب   لم ب  دلخ ضلين     الخناا  ياإن يااايا ز    تأ ر يايج بي ال  ض الاستخدام الأمثل للمكافآت و ادوافز : -1
 .هعالم هؤلاو يادلخ ضلين     ق يادلخما دتاسين ضستاي يالإ ت ه ل   ياألمياو ا يا نظمل
ا لمابت  يادب    يادة بر انب ط  ب   : ح ث ب ب  الب  يالإلميا و يادلخل ب  ا يا نظمبل ضسبؤ د ل ا برو دعم الإدارة العليا -2
   يالابتة     يا ئ ، و دتلخزاز يادا   يادتن  سو دلمنظمل. يالإب ياعين ا هعالم يادلخ ضل
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ح بث  لاا يادب الم  ضبذ  سبل يادسبليا ستبا   أ ات   يا  ةا يادتنظ مبو يا ب ن  المفتوح: أوالهيكل التنظيمي المرن  -3
الخببببز   أ ببببه  دلتنظبببب ت  يياأ بببب ياأ بببباياعضببببذ  أاثبببب   يادت  ابببب    يالابتةبببب   ا أ  ببببدل يا نظمببببل   ل  سبببب ا   يالإ بببب ياع
   دسببب الخل  تدل بببسبببت  بل يايالابليببب لا    ا لبببا ضبببذ ضلخ  ببب   ياد ر ق يا، بببل يادبببتي تمنببب  يالابتةببب     اتببب   دلمنظمبببل يالا
 يادساق   يادلخمتو   يادلين ال.
 أ   ابل امبا لب ، ياد  ابل   يا نظم   ياد المال هو  يا  باهه  ا يا ئ ، و   بةان  ب ذ إن:  توجه المخاطرة -4
ل ياا ض ب دبز ضب  ااهب  اب و    اب و يادب   ا باا ابتةب  يا  ا اب و ا يا نبتج   يادسباق   يادلخمل ب     ابل يا ئب ، و يالج
برو   ببيا  دبب اعت ضببذ  ياحبب ات    ياقي  يار ب اذ آ ياوبسب ق يا ئبب ، و يالج ابب و ضثببا : ياد ق ببل ياد ياب ببل دلسببلاا     ب  ببا 
 بب  و لخبب    دبب اعت ياداعت ض بسدبب  ياألمياوضسببتاي  يا لخ ببل يادببتي بسبب ا  ا يالاسببتس لمو ضببذ ضعبب  ياات   ضلخبب  عت     اةببان
 ال  يا    ال ا ياتخ   ياد  يا يا    حا يا   اا.
ر يادب  ا يادداابا    ب ب ا يا ب ي     ع  إ يادليا و يادتي بسلخ  يا نظمل  أ   هو بلخا يا ة  ل  الرؤيا الريادية: -5
يادسب ص  : أهمعب دلخاياضبا يادلخ اب  ضبذ ا   به يا نظمب   ضبذ يانجب  يا  .   بتبأ   يادب  ا ياد المابل  أنضب  بتاقب   إ ياد المابل 
حببل ا ذ يادسبب ص يا ت ضببلاسببتس لمو يا  ضبب ي يار بب اذيا ن  سببل يادسبب ئ و  ببين يا نظمببل   يا ن  سببين  أ بب طياد    ببل يا ت حببل   
 ياد   ل يادتي بلخما    يا نظمل.
بؤلم  ا نظمبل دتا  بل يادب المو  إ هنب ا يادلخ اب  ضبذ يادلخاياضبا : العوامال اللامماة لتحقياق الاريادة المؤسساية :  رابعا
 : 1ضنع 
           يادث   بل    سبيياب   ليالإيادتسةر ا يا  ةبا يادتنظ مبو    إا لموال  يا نظم   :  الإسجاتيجيةالمرونة  -أ
  ا   يادتببأقلت ضبب ي ياددااببلاسببت ياضل يا  ببزو يادتن  سبب ل    دبب  البب  يا ببيالاسببتثم  يا  حبب  بسببتد   يالاسببت  بل بسبب ال 
 يا ت ريا  يادس الخل ا يادساق.
هبب     يابدبباط  ف   يالاتج بأنهبب  يادسلخببا يادبب    بب لم يا بب يالإسببيياب   لياد  بب لمو  ا ببل الإسااجاتيجية:القيااادة  -ب
 بةان  المال    يا    ال ضست  ل ل. أندلمنظم     يجا 
  و   لا  ببان يا ببايا لم  يا  بةبب أن    يا ن  سببلببتت ب نبب و يادتسبب لم ا يا ببايا لم   يالجبب يا و ا ريادة المياازة التنافسااية:  -ت
 يمةذ ب ل  ه .
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    يا نظمبب   ا  ياأهم ببل  إن ض   ببل يالإسببيياب   ل بتةببان ضببذ  ببتط  أ  يا بب ط ياد  بب   رأس المااال البشاار: :  -ث
  ضببذ ياهببا ب بب يميادلخبب ضلين ا   يالإ ت ه ببل     يا نظمبب   ياد الماببل  بب      دبب  ضببذ  ببتط يالادتببزياا بأ تق بب   يادلخمبب
 نظمب   دبتي  ت هعب  يايات  بريا  ياب ض   ياأ  ا دلزائذ    يا لخ  ل ياد   ال   يا ع  يا  ضدلابت ن ضبذ ياهبا    بل ياد
 ياب   ل.   ل يالإسي     ل يا دتا  ل يا  زو يادتن  س ل   إ  أن يادتداا  يا ستم  ا  أ  يا  ط ياد     اس ا  ال 
الب    د  الب  ياد ب  واياب   ل   بس ا  يادتةناداه   يادن ش ل ال  ض   ل    لخ د ل يالإسي التكنولوجيا الناشئة:  -ج
ل لم    المو سبب ا ببا ياابب  بدبباا  يا بب ض     يا نت بب     يالجببالمو يادلخ د ببل   قلببل يادتةبب د ا  ئتلببا ياأسبباياق   ب ل
 يالاست  بل دلزائذ.
 لبا  هبالم ه  اباد ب ا و اتدإن يالاسبت  بل دلتدباا  يادتةنادباهو يادسب ا  ا لبا يا ن  سبل ياالتنظايم الارياد::  -ح
     يا لخلاضب    ظمبل شب ةأبنظ م بل ب البل سباياو أا  بل أ   بل أا امالمابل دتةبان أاثب   لخ د بل   اسب وو   ضب   هبالم 
   ل  يالإسبيياب   ا بدباا  إادب و ض   بل أاثب   يالابليب لا  يمةبذ إ  ب و ه ةبا يا ييا بو ضبذ ضاياقب  لتلسبل اسب ا  ا
 أام ط.  ا د   المو ا يالابتة     ب ل ا ياداقل ا ياتخ   ياد  يا يا  ج  اس ا  ال  نج   يا
دب   يا ن  سبل   يا  إ،ب  بمذ    أس سب هبالم     بل بنظ م بل ا يا نظمبل يا تلخلمبل الخب  شب     إنالثقافاة الريادياة:  -خ
 يا و لمان ض ة بببلتا  بببل هببب دلاسبببت  بل دلتدبببا يا  يادتةناداه بببل   يا ت بببريا  ياد    بببل اسببب ا  الببب  يالابتةببب     سببب ال يا
ط  بين لا ابتت يابلب نأ لمو  الب  ضعب  يا    ضبايا لم سب  لإيج لمبن  س ل    يا نظم   ياد المال بستئ ا يادتلخلت يادتنظ مو 
ضسبتاي   المابل  يا  لدتةبان ضنظمب أ  بدلامل ب      أ ضنت        ض   ه اب و  إيج لما  يالإب ياعيالابتة     
    د  دتا  ل يا  زو يادتن  س ل يا دلابل.  يالإب ياعا ط ضذ 
 المطلب الثاني: نماذج الريادة المؤسسية 
 :  1يا ؤسس ل ام  الو    س دل المو أ ب  ttocloW & ztippiLا ي  اا ضذ 
 أ يا ؤسسب   ب باسبيض هب يا يادنمبا س أن ابا  :ledoM tsinutroppO ehT نماوذج مساتغل الفارص -1
 ب    بط ه س ب بةا   ب ،ع  يالاقتليب لم  امسبت ا دلسب ص لم ن أ  ضلة بل أ  ضبايا لم بنظ م بل.   الخمبا هب يا يادنمبا 
سلسبا تناال  لبا يادتتم ا ل ضا يا ؤسس   يا ستاحل دلت  اا   يادتي بسالم   ع      ل يادث ل   يادتي    ش ة   ياه
 ل ه ادنس ل دللخ ا  ضذ يا ؤسس  .يا  ضو ياد سمو.  ه يا يادنما س لا يمةذ يالااتم لم ا
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سين اببر أن يا بال يادس  ب ل ياأس سب ل دنمبا س يادتمةبين هبو :ledoM relbanE ehT  نماوذج الممكان -2
ليب ص يا بايا لم إن تخ  .يا ؤسسبل سب ةا ان الب  ياسبتلخ يالم دتدباا  ضسب ه ت ه اب و إ يا ضب  حليبلايا الب  يادب ات يادةب ا
   بن سبا يالإ،ب  ضبب ب    لمه ضذ ضت بلخل يادس ص جس   يادلخما يمةذ   ق يادلخمل    ( دةذ ب  ن ضلة ل بنظ م ل  سم ل) 
  .يالاسيياب  و دلمؤسسل
يادسب ص يادبتي  يا بال لا ت ب   ضلخب ار   يا ؤسس   ض  الو: ا يالإص يا يا  ياأاث  بدا يا ضذ  ا س يادتمةين   با     
حتسببب   ال بببا أ  يالابضبببذ ح بببث ياد بببس   ل   سببباياو      إ شببب لميا  يادتد  بببل دلتماابببا   ياتخببب   ياد ببب يا  إب  اعببب يجبببا 
 .دلخل  ياا السين     ياد المو ا ياأام ط     ج  ق ا اا شوو   ياد ات يادن ط ضذ يالإلميا و 
م بل لإ  ب و ضلة بل بنظ  يا نظمبلتخليبص  يا ب يا   ا  با س  :ledoM etacovdA ehT نماوذج المادافع  -3
 .أامببببببببببببببببب ط ه اببببببببببببببببب و ب نمببببببببببببببببب  ب ببببببببببببببببب ا امببببببببببببببببب يا ً  بببببببببببببببببط ض زيا  ببببببببببببببببب   ضتايا بببببببببببببببببلخل إ  يالمجماابببببببببببببببببل ياأس سببببببببببببببببب ل
 .أام طض   ح يا  يا ادتلخ  ن يا نظم    المول  اسعا  دتبتة     برياو  ةت سينام  يا  يا  بلخما ضنظم   
    alorotoM ,MBIهن ا ا لم قل با ضبذ ياد ب ا   ضثبا :  ledoM recudorP ehTنموذج المنتج  -4
 لمات يا نظم   ياد سم ل  يا  ياأضاياط يا ئليليبل   المو ياأام ط ضذ  تط تأس   ياد  ا   بايااا lligraC dna
 .يادة بببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببرو أ  يادتبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببأ ر يادسلخببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببب ط الببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببب  تماابببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببا  حببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببب و ياأامببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببب ط
اعب ف إ   دةبذ  با س يا نبتج أا ب  .   دن يا  ف ها ب       يالم ياأام ط يادة لمحين  يا  يا  ض     س يادتمةين 
 إ  بب و ضسبب  يا  دلمبب ا اذ يادتنس بب اين  ياداحبب يا   ب بب    يادتلخبب  ن ابببر  يادنسببا  لم اببل يا  بب  ا  يادن شبب ل ضببذ ضلخبب  ا 
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 .ياد المو يا ؤسس ل هن ا بلخ اذ  ل يادس د و يا   ش و دلإلميا و يم زيان يادد ا ل يادتي بتلخ ضا    ياد  ا   ض             
يمةبذ ياديا بز الب  هب ذ  (ياأ ط ها يا لة ل يادتنظ م ل: ضذ يمل  لميا ا ياد  ال ضلة بل أ د بل لإ  ب و أامب ط ه اب و  
ل).  يادثب ني هبا سبلدل يا بايا لم: هبا ابتت تماابا يا  ب  ا  ضبذ يا سبؤ د ل ا تماابل ضلخ نبل   أ  يمةبذ   ب ه  اببر يا ؤسسب
 المنتج
ياب ض    ب  أ يا نظمل بت  يم
يا  لم ل يا  يادتلخ  ن بين 
 يالجم ا   ياد المال
 lligraCضث ط : ش ال 
 المدافع
ب    يا نظمل ب او ياد المو دةذ 
 ح يا  يالاام ط ب اا بت ع ز 
 يا تدل    ياد ئ سل 
 tnopuDضث ط : ش ال 
 مستغل الفرص
د  د ي يا نظمل يا  ضنعج 
 الم   ح ث يان ياد  ة   
ياد يا ل ل   ياب  ه ل ب الم 
يا ت    يا سعاا   تخلي ص 




با   يا نظمل يادتمااا   يابدط 
 ياد  الل دتنس   يا    ا .












أ  بد ا ببل لليليببل    جبب  ضببذ  ببتط ض زيا  بب    حبب يا  ياأامبب ط   ضلخبب  اادبب   منظمبب  تمااببل أضبباياط لليليببل دل
 مةذ   يا  يا    يا نتج  يا  ضست ا يادس صيالج    ن ضليسا ل ض  أ بلخل    س ضع منل: 
  المنظمات الريادية:الثالثالمطلب 
 يجبب لمإ ضنعبب  بتدلببا وا ببر    بب ا  باياهببه  سسببع  يا نظمبب    هبب   لببا يادتاببالا  يالاقتليبب لمال   يادتةناداه ببل  ا
 بت بب يم ضد د ببل      بب  أصبب ال يا نظمبب يادتابب ا    ضاياهعببل  يادتاببالا  هبب ذ ضاياا ببل ضببذ تمةنعبب  ه ابب و ،بب ق
 دلببا سببتد ق إ  هبب يا يا دل  بب و ا يا ن  سببل  لبب   ببتت ال عبب  يادتابباط إ  ضنظمبب    الماببل. ا  ياأ  ببا ياأحبب  
 .ضنظم    المال إ ياسيياب      يادتااط  أهتضسعاا يا نظمل ياد المال    لي ئليع    
 أولا: مفهومها 
 ببه إ بب ياع أن يا نظمببل ياد الماببل بلخببا  لالمو امببا ه ابب  لميا ببا يا نظمبب   أ  يا regnuH & neleehW ابب ي
 س ل.لميا لو  ب  يم ض   ع ه ا      ااا يا نظم   ضذ  تط إا لمو يادت  ا  دلأ ة   ياأس 
إ  أن يا نظمل ياد المال هو يا نظمل يادتي تمتل  ياد ب  و الب  ياقتنب ص يادسب ص ا ياد   بل  1ام  ا ر ياد م     آ   ن 
يالمح دببل   ياسببتثم  ه  دتا  ببل أهبب ياف يا نظمببل ضببذ  ببتط  أ  ض  بب  ياد  بب   يا تمثببا بليببن ع يا لخ ببل يادبب اذ ا بب ضان 
    بببل يادتسببباق دلمنظمبببل ا ببب   هت ياالببباط يالإب ياا بببل دلم ببب اا   يادببب اذ لا يخ بببان يالمج  بببل    لبببل يادتم بببز يادببب 
 باهعع  ياد الم .
الب  أن يا نظمب   ياد المابل بتم بز الابتةب   يا تةب     ياد ب ضا ح بث الختببر يالابتةب    nivels & nivlaC  اؤاب  
 إ ابب ضت أس سبب   دلمنظمبب    يا  يادتاهببه يادبب الم  ح ببث يا ببه الخةبب ياداسبب ئا يادببتي بسببلخ  يا نظمبب   ضببذ  ت بب  
" بل  يا نظم   يادتي بلخما ال  إيجب لم لب ، و ه اب و   بنس ب   3بأنه nossdivaD    ا  ع  2إيج لم   ص ه ا و.
 بةناداه ل ه ا و   ا د  قسمع  إ  قسمين هم  : 
 ضنظم   ب ب ط الابتة     يادنما. -1
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 ضنظم   ب ب ط ا ئ ه     هو ياد   ل   ياد  مل يا    ل. -2
 :1نج   يا نظمل ياد المال بلخض يادلخاياضا يادتي بس ا  ا otkaruKام  أ    
تلخب لمو ضبذ   يادنمب  س يا  ص ياد    بل  بلخبا يا تاقب  يادب   بسبلخ  يا نظمبل إ      به    إن يادسب  الرؤية الريادياة : -1
ذ ياد  ابل  اط  ظ اب   ب حبيادلخل ب   يا ن  سبين  بؤ   ا هب ذ ياد  ابل     اب د  يا ئ هب     يا سبؤ د    يا  ب دبل الإلميا و
مبببل ياددببب ق يا تئ  س بببل   ببب ا ببباع ضبببذ يادث   بببل ا يا نظمبببل يادبببتي بسببب ا  يادلخببب ضلين دلم ببب  ال ا   الإ ببب  ل إ  إيجببب لم
 نظمل.دتي باياهه يا تا ا  يادلمن  سل    إن ياد  ال ياد ا ل هو يادتي ب    يادلخ ضلين دة س ل يادتلخ ضا   ضاياهعل ياد
ط يالابتةب  يا    ضبذ  بتاظعب إن   ابل يا ئب ، و يالج اب  يمةبذ أن أسااليب فارق المخااطرة الجديادة للمنظماة: -2
ذ  ق  بل ضب  يادبتي تأ   يالج اب و يادتي بةان ا يا نتج   يادساق   يادلخمل       ااه  ا و ضزياا ض ب دبل بسب ق يا ئب ، و
              ضباياه عت  ضلخب  تعت   ياب ل دلسلاا   د اعت ضذ ياببرو   يا لخ ل يادتي بس ا  ا يالاستس لمو ضبذ ضعب  ياات 
    حا يا   اا.ا    ال يايابتة  ياات دللخما ض  بلخ عت بلخ     اةان ضستاي ياألمياو د اعت ض بسلخ    ياد   و ال  
      دلخببب ضلين  ببب  هعبببالم يالم: إن يادتلخبببااض دبببه ضبببؤ  يا  يايج ب بببل ضسببب ا و الببب  التعاااويض كعنصااار مهااام في الدافعياااة -3
 ببر ض  شبب (   ن يادبب   سبباياو ابب أ بباياعا  ت ببل     بب ق يادلخمببا ا  سببين ضسببتاي يالإ ت ه ببل     إن يادتلخببااض اةببان
        ببب ا  يادسببباق د بببم ن  يادلخايائببب    يا ببب ض  ) أا يادببب    يا   شببب  ( ياأهببب    ياابببايا ز)   يادبببنمط يادث دبببث ضببب ب ط ا
     ص يادتلخلت.
  :يادت    ط   ا يالج  تختلا يا نظمل يادت ل  ال اذ يا نظمل ياد المال ا يادلخ ا  ضذ يادن  ط يمةذ بلئ ليع
 مقارنة بين خصائص المنظمة التقليدية و المنظمة الريادية:40جدول رقم 
الخصااااااااااااااااااااااااااااااااااائص 
 التنظيمية
 المنظمة الريادية المنظمة التقليدية
لم  ا بببل   يااسببب   الببب  يااليبببل يادسببباق ل  - الإسجاتيجية
  تا ياأ داال ياأ  .
   بببببببل يادت  بببببببر   يادتنببببببباع ضبببببببذ  بببببببتط  -
 يالا  ض ه     يالاستاايا 
 ض   ا   ه ا و ب ةا ضستم .ب اث اذ  -
ط يااسب   الب  يااليببل يادسباق ل ياا د ببل ضببذ  ببت -
 يادتة ا ض  ياأساياق.
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 يادنظ  إ  يادت  ر اات   ذ ا ا يا - المسح البيئي
ضسبببببببببببببب  ياد   ببببببببببببببل ياب  ه ببببببببببببببل دتا ابببببببببببببب   -
 يادتع ا يا .
 يادنظ  إ  يادت  ر اات   ذ   ص . -
 ص  بضس  ياد   ل ياب  ه ل   ياد يا ل بل  ثب  ابذ  -
 ه ا و.
 ظبببببب و قليببببببرو ياأهببببببا اد  هببببببل ياأ  (  - الفعالية و الرقابة
 )ياألمياوضلخ ار  ب  سناال   سناال دت   ت 
 هببببببا اد  هببببببل ياأ  ( ضلخبببببب ار ظبببببب و ،االببببببل يالا -
 يادتة ا   ياد   و ال  ياد   و   يالاستم يا )
يا   سببب لل دلنمبببا   يادتة بببا   ياد  ببب و   يالاسبببتم   - شوو ان  و ب   ته. - المخاطرة
 ياست ت  .إ يا أحسذ 
 ضا اا ل    ل ل ل. - الثقافة التنظيمية
ل  ا ف يادث   ل يادتنظ م ل يا  يااس   ا -
 يادا   ياا  .
دلمبببببببببؤ  يا    يادلخاياضبببببببببا  أا ببببببببب هنببببببببب ا ح هبببببببببل  -
 يادلخ ،س ل.
ل ببببب ا ت    ا اببببب إ اببببب ف يادث   بببببل يادتنظ م بببببل  -
 يالابتة     ياد   و ال  يادتة ا.
            الهيكااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااال
 و الاتصالات
 ط يادسلدل ياد سم ل. دا  أهم ل-
 قنايا  يالابلي ط ياد سم ل. أهم ل -
بسببببببب د  يا   ابببببببا  بببببببر ياد سم بببببببل   يالابليببببببب لا   -
 ال  يادتلي      ياد  يا يا . ياأ   ل
يادلخل ببببببب  ضؤشببببببب يا   ببببببب  ل  يالإلميا وب ببببببب   - صناعة القرارات
 دلتنظ ت.
 لا أ هب ذ يا ؤشب يا  ياد ب  ل قب  بسبم   -
 إ يادتنظب ت  أسبسابسم  جب    يا لخلاضب   ضبذ 
 .أال 
  ل .تنظ ميادلخل   ياد  ال   ياد س دل ياد يالإلميا وبلي غ  -
  ااهببب  ب ببب      ببب  ال يادلخببب ضلين ا يا سبببتاا -
 .ياد     دلتنظ ت   يالاستس لمو ضذ ه ذ يا    ال
ضببا لم   ببر يمةببذ  أنهببتالبب   إدبب عتانظبب   - الأفراد
 ياالياط ال ه   ب  رذ بسعادل.
 ل يادببتيياحبب  يا ببايا لم ياد ئ سبب  أنهببتالبب   إدبب عتانظبب   -
 يجا يااس   ال ع    ياستئ ياضع  بسلخ د ل.
علاااااااااااااا   القاااااااااااااادرة
 الإبداع
 شوو يجا ب ا مه   بداا ذ   ب   لخه. - شوو يجا تجن ه. -
 .742  ص 7002  يا نظمل يادلخ ب ل دلتنمل يالالميا ال   ياد  ه و الأعمالريادة ام   اتو ياد اذ  ا يان  يا لي  : 




 ب  و تمتلب  يادةب      باا الابتببلب  يا نظمبل يادبتي : أنهب لب  سب ل يمةبذ دل  حثبل ب ب يم بلخ ابا دلمنظمبل ياد المابل الب  
 بايا لم يمثلبان أهبت يا    ببريا    امب  تمتلب  أ ب يالم    ضبؤهت    مبا يا ئب ، و ال  ياقتن ص يادسب ص ا ياد   بل يالمح دبل
 يادتي يجا يااس   ال ع    ياستئ ياضع  بسلخ د ل.
 : 1: بت نى يا نظم   ياد المال ياسيياب      ا ا و أهمع  اسجاتيجيات المنظمات الرياديةثانيا : 
          ضنت ب      بت ب يم: ح ث ب اا ه ذ يا نظمب إسجاتيجية الاستمرارية و إعادة الانطلاق و النشوء -1
 ةببا هظ م ببل   دث   ببل بن بب ض   ه ابب و     لم بباط أسبباياق ه ابب و   اببتت  دبب  ضببذ  ببتط ب ببا هبب ذ يا نظمبب   
 مببب  الببب  يادبببتلخلت     بلختبنظ مبببو   أ ظمبببل ضؤسسببب ل بتن سبببا ضببب  يالإ ببب ياع   يالابتةببب     ا ببب  ياد   بببل يا ن سببب ل  مببب
 يادتنظ مو ح  بستد   يادتأقلت ض  يادت  ر   ضن  سل يا نظم   ياأ  ي.
     مببب   ياأ ببب ي  سبببل يا نظ  ب ابببز الببب  ياد ببب  و الببب  يادت  بببر ضبببذ ياهبببا ضن  إساااجاتيجية التحاااديث و التطاااوير : -2
  حبب لا  ابب ا    ياد مبباضضبب  ب ببا ياسببيياب        عبب      يا ئبب ، و   يا  بب لم و    يا  قبب  يا  ل ببزو ا يادتلخ ضببا 
 يادتأا  ا ياد   ل ياب  ه ل.
 ةبا د يا ل بل   يا هب ياويا  يال ا يالإبتت ضبذ  بتط امل بل يادتاسبين يا سبت ياض إسجاتيجية التجديد التنظيمي : -3
  ل.يادتن  س يادتنظ مو     ياد   يا    يا ع  يا  ياد يا ل ل ضذ ياها  المو ياد   و ال     ل يا  زو
       إيجب لم ضنت ب    ع  ابل اب اا ال  أسب   يا  ب لمأو   ياأ  بدل يادتم إسجاتيجية إعادة البناء المؤسسي : -4
  ب بةا ه اب    يادظعبا ن ضلخ   بل دلمسبتعلةين ا ياأسباياق   لب  ابؤلم  إأساياق ه ا و   يادتاس        ث بةبا 
 أض ا هؤلاو يا ستعلةين.
ذ ياسبتئ ياضع  ياب  و  بمح ث بستد   يا نظم   ياد المال ياستئ ياا يادتاب دا يالاسبي إسجاتيجية التحالفات:  -5
ج امب ط     دب ضنظمب   ياأضدتسبيياب      يادتن  سب ل يادسب ب ل ا ضبزاج ضتة ضبا    دب  دتزيااب  حب و يا ن  سبل  بين 
سببين  سبب هت ا ضنظمبب   أامبب ط أ بب ي ضبب  بلخ ببع     سببلخو يادلخ ابب  ضببذ يا نظمبب   دتببا ر قبباي ا ضلببل ضؤهلببل ب
 يالإ ت ه ل   بلخزاز ياد   و يادتن  س ل   .
لا  بب  أن اةببان يادلخبب ضلان ا يا نظمبب   ياد الماببل جبب   بب عت يا بب ا  ن اتمتلخببان  خصااائص المنظمااات الرياديااة :ثالثااا: 
بخليبب ئص بتن سببا ضبب  ،  لخببل هبب ذ يا نظمبب     هببو (ا ل ببل ه ابب و  ض   ببل  يادسبب ال   يالإ بب ياع)    يا نظمبب   ا 
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ض   يادبتي ياد  ن ياداياحب    يادلخ ب اذ بتمتب  بخليب ئص   سمب   تجلخبا ضنعب  ضنظمب    المابل ا ،  لخبل ياأامب ط   يا ب 
 1ب  ضع     ضذ أهت ه ذ يابلي ئص :
 س ال يالاست  بل دلمتدل    ب    يالإب ياع   يادتداا . -1
 يالجالمو   يالادتزياا   . -2
 ياشيياا يادلخ ضلين ا ياد  يا يا . -3
 يالاتج ذ دلزائذ   ه يا ضذ  تط إيج لم أساياق ه    ل. -4
 :  2ام   صا ض نتزبرغ   آ   ن يا نظم   ياد المو بأ ب  صس    ئ سل هو
ل ث يادن ببط اببذ   صببر اد اببإن ياا دببل ياد الماببل   بنبب و يالإسببيياب   ل دلمنظمببل ياد الماببل سةاضتبب ن   ب ببةا ا بب -1
 ه ا و.
 قاو يادنسا    يادسلدل ب   يا  ا  يادتنس    ياد   ان ذ ياد  ي   قاو يادة  ازض . -2
عبل  اا بل ا ضاياه ط قسبزوتإن بن و يالإسبيياب   ل ا يا نظمب   ياد المابل لا اتبأب   دباو  دباو  با اتبأب  ضبذ  ب -3
 ح لا  ا ا يادتأا .
 إن يادنما ها يا  ف ياأسم  دلمنظم   ياد المال. -4
  :3بتم ز يا نظم   يادتي بلخما   ل يادتاهه ياد الم  ج  الو متطلبات الريادة في المنظمات:رابعا: 
 لم يا قبن اةبان ضب د   ألمابل يجبا يا  ةبا يادتنظ مبو دلمنظمبل يادبتي بت بنى ياأ ةب   ياد ا مروناة الهيكال التنظيماي : -1
 ب لم اذ عب  يا ب  ياو يادلخل يمتلةال  يادتة با   يادتاب      مبثت  تب س امل بل ق باط ياأ ةب   ياد المابل إ  صبتح     ياسب
         صبا ب يا عب  يا أ  دب    ل  اب و امال  إح يا  يادت  ر   ام  إن إلميا و يا نظمل  تب س إ  يادتض ازابل ا إلميا
   ياأ ة   يالإب ياا ل دلمس همل ا بداا  ضنظم ات.
   حاط: الختبر انلي يا  ئ س  دل المو إ  ات مذ ضؤش يا    بس ص ا بتماا  الإبداع الرياد:: -2
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   إن يالإب ياع الخ  باهع   ة ا   سلاا   ال  ضستاي يادس لم   يا نظمل   امل بل لاح بل   ضةملبل   ضت يا لبل  
   ضتس الل ض  يالابتة   بتاهه  الم . 
بدببباا    بببر يالايجببب بي   ذ يادت ا ابببز يالإ ببب ياع ا إيجببب لم ياأ ةببب     يادببب  ي   يا اياقبببا يالج اببب و    بببر يا أدا بببل اتجببب 
 ر يا لماسل.ياأش  و يا لماسل    
نبه ل  ياهلخبل انبتج ا  بت  اب إن يالإب ياع ضذ ضنظا   ظمو الخ   ظ ضب  إ ب ياا   دبه ض  ت به   امل   به   ل ه  به  
 أ ة     سل      ض     امل      أ  دل ه ا و   ض تة و  ر ضأدا ل س ب  .
ياقتنب ص يادسب ص  ا ابز ا هبا امل بل بت به  با ب  بر  ياقب  يااب ط إ  ياأ  با   ضبذ ياا  ب  إ  يا سبت  ا ح بث 
 يا ت حل ا ياد   ل(ياد يا ل ل   ياب  ه ل) دلم   ع ياد الم    يا نظمل.
نظمبل. اي يادسب لم   يا الب  ضسبت الخ  يالإب ياع لمياام  دلسة    يادسلاا يادب الم    يا اياقبا يادت  ا  بل   يا م  سب ب ل 
 ل.  الخ  امل ل ياست لخ  ال دلس ص   إلم ياا ل بد  لختع    ياات    ل ياست تد 
       ذ يالجعب  ضا ضستاي الخنى يالإب ياع الميا و   حا يا  ةت    يا لخاق   بأس د ا   ، يائل إب ياا ل   بأق 
 يادةلسل   ياداقل.
 يالإب ياع ده  هع ن هم  يادةس وو   يادس ال ل أ  دل يا    ع ياد الم    يا نظمو. 
    بب ض و بأ ةبب يا   البب  يجببيا ز  ببذ بببا   يا نظمبب   ياد يا  ببل بتن بب ط ياأ ةبب   ياد يائبب و حببا  التحفيااز للمخاااطرة: -3
و ا    بل ضسبر نب  لخايا  بدلتنس ب     يجبا أن ب ب ق يا نظمبل بة ضعب  الب  أصبا ب ياأ ةب   ياد يائب و يادن هابل حب  ا
   يادنسسبب ل   ل   يادسببلاا ل لاهتم ا ببح بب ات يالإب ياا ببل    يادلخمببا البب  ياحتبباياو يا ئبب ،  بأ ايااعبب  ( يا  لماببل   يا  د ببل   يا
أ دباا   لميا و ضبذ أ    هب ذ يالإ   ره )   ه يا اتأب  ضبذ  بتط ب ن بل إلميا و يا ئب ،    ألم يااب  إ  بلخب   يالاقتلي لمال
          دبببب   يا اهببببالمو ل ل دلأيادبببب المو ا ياأامبببب ط ياابببب و جنظببببا  ياسببببيياب  و    ببببت اببببذ يادتليببببا يا    يادتن ببببؤيا  يا سببببت 
د اببث لم ضبب  اببذ يا ا هبب    ا   ذ البب  هبب ا ياابباياهز     يالمحتملببل ضبب  باقبب  سبب ن  ااه ا  يا سببت  ل ل لبب  اببنلخة   بب
    .ضة ضذ يابد  ا ياأام ط   ف    ت ياأ د     بداا ع  ضعم  ا ن ضلي  ه    ضن ؤه  
ثلبببل ياأ ببب ي يا تم أبلخ لمهببب  الخببب  يادنمبببا باصبببسه بلخببب يا أس سببب   دلببب المو   هبببا  تببب س يا س البببل  بببين إمكانياااة النماااو: -4
 بتا ا  يادس صل   يالإب ياع   ق اط يابد    ياد  ال   يا    ل.
 ب   دبلألمياو   يادن  ذ ضؤشب يااب  الخ  يادنما سليبلل نه ئ بل دلخمل ب   يادب المو   ل  سب ا  الب  يا ض ياداياقب  ح بث يمةبذ 
 يا    ا  ياد المال ال  ضستاي يادس لم   يا نظمل. ا ياأام ط  




 ت ابذ يادنمبا ام ط       ات س  ضسعاا يادنما اذ ، ال ضؤش يابه ا يادنما يادلخ ا دلن  ،     يا ئ ه     ياأا
     اب    ض تةب   الم  ه يادث  و ال  صبلخ   يادسب لم   يا نظمبل   يالمجتمب . امب  الخب  يادنمبا صبسل ضت ضبل أ  ض ب  ع
مب ط  المو ا ياأات عب   يادب  هب يا يا  ب  ع دهاب    بل   ي يادن ب     يادتم بز ا ب  بل ياأامب ط.     بل ضإلا لا الخب
ظا هب    يادب المو جنلخةسبه بس بباببر  يادنمبا باصبسه هباه  يادب المو   صبر  ا  الب  يا سبتاي يادتد   بو   يا م  سب     
 يالاسيياب  و ياد يماضل   يادن      يادتم ز ا ا لم ياأام ط.
 ةيخامسا : معوقات التحول نحو المنظمة الرياد
  بل يادب المو  ا امل بل ح بث بتدلب قب  ا  ق  باياهه يا نظم   ان  باهعع   با يادب المو اب و ضلخاقب   قب   ب  ضبذ 
 ضذ يا نظم    عت يادلخاياضا يادتي بلخ ل   ضذ   يادلخما ال  ضاياهعتع  .
 : 1تماا   هو 6 نظمل  يا  يا لخاق   يادتي ق  باياهه يا ybsdloG&otkaruk   ق  قست 
 ذ بلخ  ببب  ياد   بببلضببببزاببب   أنةبببذ بببا   يالاسبببت  يا    يادنظببب ا   يادتنسببب ل    يم يالإلميا ابببل ببب دنظت الااانظم الادارياااة :  -1
 إ بببؤلم   نأ ببب ا  ا حببب   ياابب      يمةبببذ  skramhcneBبليبب   ياط أنياد يا ل ببل دلمنظمبببل  ضبب   دببب  يمةبببذ 
 أ تق بلياب يالجايا با   يادةبت الب  حسب  ياأاب يالمدلمنظمل  ت  بل ب ا زهب  الب   أ  يا يا  بس ا  أ تق لض ةت  
 ا يا نظمل.
دل ي يادةب ا ضبذ يادسبليا سبتا ياو  ياد المال   لخن  ا ا بسااض يا ب    ياأ  دل  لم يا   اا يا سؤ د ل اذ الهياكل:  -2
ياسببتئ ياا  ايادسببلدل  إ    ب   بب  قنببايا  يالابليبب ط    ببلخا يا سببؤ د ل   يالا ت بب أن إ   إ بب    ا ببةا  دبب  ا ئ بب  
        ا يادببب المو ظمبببل الببب  ب بببه  بببا اببب ا  بببا   يا بببايا لم بلخ بببل ضبببذ قببب  و يا ن إ ا ضلخ لجبببل يادلخ  ببب    أ ه اببب و  أسببب د ا
   يالاستلخ يالم دتست  بل يالاست  ق ل.
 ياد سمبو دتنظ مبو ذ يا  ةا ياايا   اين ل  يجلخلعت انا  ان  اح  طق  ا اا يا  ا   :الإجراءاتالسياسات و  -3
 ب  ايادتنظ م بل    ل يادتاقلخب    يادتنب قض   يالا لم ياه بل.   ب  اعبتت يا ب ا  بتل  ب الإح ب ط ب   ياد بلخا   أنيمةذ  إ 
  لخ  .ياأض  ياد ضتلخ   ل   ق  اعتت اأ ة   يالج ا و لم ن يالاهتم ا بآثا ه  ال  يا نظمل اضلخ ار 
يادلخل ب     بلخا يالادتبزياا   اب د  ا ح دبل  دبلإلميا وانب ض  لا باهب    ابل  يا بال  غيااب التوجاه الاساجاتيجي: -4
 ياأهب يافاب ا    بل  إ يادلخل ب  لب  ابؤلم   يالإلميا ويادلخل ب      بلخا يادتاه به يا ب لمف ضبذ  يالإلميا واب ا  هبالم قب  و ا 
.   انببب ض  لا  ياأهبب يافيادت ضببل دتا  ببل  يالاسببيياب        الإ ببب ياعياب صببل  ياأهبب يافيا دلابببل    ابب د    بب ب 
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البب   ببا هبب   دتبب د ا ياد  ببالم يادت ل  اببل   اسبب ه  دتسببتس لمو ضببذ يادسبب ص يا ت حببل  ببدن  دبب  ا ببةا   ويالإلميابسببلخ  
 ا ئ   ا ريا دتا  ل ياد المو.
 ض  اتسبب ب ان ابخ صببل انبب    ياأ بب ييا لخاقبب   تأ ببريا ض   ببل ا لخاقبب    أاثبب ضببذ  ياأ بب يالمقبب  اةببان  :الأفااراد -5
لخ    بل  بةلان هعبالميا ببليب ط   ا  يا لخ بل ياد بمن ل   ض   ضبل قنبايا  يالاتخزاذ   يااتن   يا ايا لم   يا لخلاضب   ياب صبل 
 ض ا ل    هالم   ز ضذ شأ ه إا قل امل ل ياد المو.
ياد ب ت ضبذ  دباا أ ل حباط بةان ان ض  بس ا يا نظمل ا   ا  با با  ضب  يادب   اب ات    بل يادتايا ب الثقافة: -6
       مبببل ا   اببب  ياد  هبببه ض بببةلليا نظمبببل بايا أناببب ضع    سبببو هببب ذ ياا دبببل لا ابببتت ياديا بببز الببب   المو يا نظمبببل لببب  الخبببا 
 ل ياد المال.ا يا نظم بلخ   يادتااط  إ    لخا يا اياوضل   يادلي ياع ض  يالإلميا و   ه يا ض  يخلل ضلخاق   بؤلم  
 ات: أبعاد الريادة في المنظمالثالثالمبحث 
  ،ا هبببب   )3891(relliMيالابتةبببب     يا بببب  يا ئبببب ، و   يالاسببببت  ق ل هببببو ياأبلخبببب لم ياأصببببل ل دلبببب المو يادببببتي حبببب لمه  
اتم لمهب  يادبتي قمنب  ا حب  أبلخب لم يادب الموأامب  الختببر بلخب  يادتم ز(يادتسب لم) هبا يار ب  . )6891(nivelS & nivloC
 د  ض لم ياستن  ياا د ل.
لميائم  ب بةا يايجب بي   ضنسب ت   ب  بتبا   يا نظمبل ياد المابل الب  ضسبتاي اب ط    ادد   أبلخ لم ياد المو ق  لا بتس    
 1ضذ يالابتة      ما ل ، و ض  لم هل ياست  ق ل  لخ سل.
 noitavonnI الابتكارالمطلب الأول: 
يادبتي الختبر يالابتة   بلخ يا أس س   دلمنظمل ياد المال أنه  بلخة ياد اث ابذ يادسب ص   ياأ ةب     يا ببريا  يالج اب و   
يمةبذ أن بت لب  ا شبةا يالابتةب   ا يا نت ب     يا ب ض     يادلخمل ب  .   قب  ألم  يالإضة   ب   يادة برو دلب المو 
يا ؤسسببب ل دت  اببب  يا نظمببب   ضبببذ  بببتط يا  ببب لم يا  ياد  ئمبببل الببب  يالابتةببب   إ   المو يالاهتمببب ا   ياد ابببث ا ا س بببل 
 .2ياستم يا   المو ياأام ط لميا ا يا ؤسس   ياد  ئمل
 ب  يالابتةب  يا  ب ب أ أصبت بأ ةب   إب ياا بل ح بث الخمبا يالابتةب   الب  هب ذ ياأ ةب   احب يا  ب  بريا  ضلخ نبل إن  
هببا يادتد   بب   يادن هاببل دلأ ةبب   يالإب ياا ببل ا أ  noitavonnI ضلماسببل ا يا نببتج     هةبب يا اليبب   يالابتةبب   
     دتبتةببب      عبببا  ببب     دتبتةببب    ضؤسسبببل أ  ضنظمبببل    ضبببذ هنببب  اةبببان يالإ ببب ياع أ  ياأ ةببب   يالإب ياا بببل يا دتقبببل
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  دةنببه  ببر اببب ف ا حبب   يا بببه  ح ببث ان  ببو أن ابببتت  اببص ياأ ةببب     تج ا عبب  البب  يا ض ياداياقببب  دلتلخبب ف الببب  
 لخ د تع    يادلخمل    يا  ب دبل  ب    ،ب ق إلميا و هب ذ يادلخمل ب   بأقبا هعب    بةلسبل.  ائتصبل  ب  سب ل ر يمةبذ أن 
ياأ ب يالم دةبذ يالابتةب     د ب  ضب     ضبذ  بتط يا ؤسسب     يا نظمب   يالمحت بنل دتلب  بلي   ياأ ة   يالإب ياا ل ضبذ 
 1ياأ ة   يالإب ياا ل.
           اتا بببل  ت  بببل ب بببا يا نظمبببل يالابتةببب   2الخببببر يالإبببب ياع ابببذ امل بببل بدببباا    بببب  ل ياأ ةببب   يالج اببب و ا يا نظمبببل
لمامعب  ب بةا ضسبتم  ا تب ط بدباا  ضنت  اب     ب ض ا    يادت  بل   يادتساق يادتةناداهو   ياد اث   يادتداا    
 3  امل  ا  أها     ياالاط يالإب ياا ل لاحت  ه   يادزائذ   ض  اله يا ست  ل ل.
ن يالإ بب ياع أ  اات بب   ح ببث ض ببز بلخببض ياد بب حثين ب نعمبب ضتبب يا لين يالابتةبب     يالإ بب ياع ضليببدلاين  أنضببذ هنبب  نجبب  
 .ضييالم ين  ياد لخض ياأ   يااتبر يا ليدلاين ا حين نج يالابتة   ح دل   صل ضذ 
 noitavonnIالابتكارأولا : تعريف 
ضليببدلا ن ضتبب يا تن ضبب  بلخ ببعم  يادبب لخض   ببث اببا ضنعمبب  اةمببا  أنهمبب   يادبب المو هببا  يالابتةبب  ضبب  اتم ببز  ببه  إن
ضبب  اسبببم   إد عبب ا لماببت ا بب ن يا نظمببل   هلببا  يار بب   ابب بط ب نعمبب  اتقببل بة ضل ببل اسبب ا  اببا ضنعمببب   ياأ بب 
  يادبب المو البب  يادسبباياو   يادببتي ضببذ  ت بب  بتم ببز  يالابتةبب   ليبب ئص  أهببتياد  مببل يا  بب  ل يادببتي هببو ضببذ  أ الج ابب  
 أ  بب ض    أ يا نظمبب   اببذ بلخ ببع  يادبب لخض     ببل يا ة  ببل ياد الماببل ا ب بب يم ضنت  ابب  سبباياويا ابب ن يا نببتج سببللخو 
 . 4ضلخلاض  
بأ ببه ياد بب  و البب   بب  أ  ض بب  ال يا لخلاضبب   بدبب ق بدبباا  أ ةبب   ه ابب و.   بلخ بب  و  eoN & tfaD  الخ ببه 
أ بب ي هببا بدبباا  ياأ ةبب   يالابتة  اببل يادببتي بلخةبب  ياا هبب   يا   اببل   بسببت  ا دلسبب ص ا يا نظمببل    هببا الختبببر 
ل صبن  ياد ب يا  ضببذ يابدباو ياأ   دتبتةب     اسب هت ا نجب   يا نظمبل الب  يا ب ي يادداابا  امب  يا به  سبذ ضبذ امل ب
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 ببتط ب بب    يادلخليببا يادبب ها اأحبب  ياأسبب د ا يا سببتئ ضل ا  بب  أا بب و يالجم اببل ضلخبب  دتدبباا  أ ةبب   ه ابب و 
     1  ال   اساال لم ن يا ت  لم.
بأ ه أ ة   بتليا بأنه  ه ا و   ضس ب و   ضتليبلل  با ياضثبا دلم بةت  أ  بدباا  أسب د ا  يالابتة  أا   الخ ف  
 ابل أ سب    إاب لمو ب ا با ياأ ب ط يا لخ   بل ا يادسبلاا    يالإلميا ابل ا أشبة ط ل بزو   ضتدبا و أ  أه ياف أ  بلخم بل  
 2بلخبر بأصا    إ  ياأض ا.
أابب  لم ياابب  البب  أن يالابتةبب   ألمياو   صببل دلبب المو    سبب لل جاه عبب  اببتت ياات بب ف يادت  ببر اس صببل ا هبب يا يادسبب  ق   
   يالابتةبب     يالابتةبب   انبب ض  الخببالم اليبب   ضليبب  يا  لخ ببل ه ابب و. دللخ ابب  ضببذ ياأامبب ط   يا بب ض       لخ ببل ضليبب  
       أن هنببب ا  بببااين ضبببذ يالابتةببب   ا ابببا ضنظمبببل همببب  تج اببب  ا يا نبببتج أ  ياب ضبببل    يادت  اببب  ا لتلبببا يا عببب  يا  
 3  أ هه يادن  ط يادت ضل دتا ا هم . 
ال  يا به لا يمةبذ أن باهب      يا  ب لم و الب  يا سبتاي يادتنظ مبو  ب  ن يابتةب     nivels & nivlaCام  اؤا  
  ح بث أن يالابتةبب   يادب   يمبب    ا يا نظمبل الخةبب ياأامب ط يادتن  سبب ل يادبتي  بب ات ياأ ةب   يالج ابب و   يالاات بب     
إ  أن يالابتةب   هبا ياد   بل ا لمابت  sseD & nikpmuL .  ا بر 4  يادت  بل   إ   و يا نت      يادلخمل   
يالإ ببب ياع   يادت  ابببا ا ب ببب يم ضنت ببب   أ   ببب ض   ه اببب و ر يادت  اببب رياد   لمو يادتةناداه بببل   ياد ابببث   يادتدببباا  
 5دتداا  امل    ه ا و.
  ببب ب ط ياد بب  و البب  يالابتةبب   بأ بباياع يا نت بب     يا بب ض   يادببتي ب بب ضع  يا ؤسسببل إ  يادسبباق ح ببث يا ببه ادنسبب ل 
ض يا نظب اذ اب ب ط يالابتةب   يا ب  ،ب  هباه ا بب المو ياأامب ط ح بث يخلبل ياد المابان تمااب   ه اب و ضبذ يا بايا لم دب لخ
ضبببذ  بببتط لم بببا ت ا يادسببباق  ا هببب يا يادسببب  ق ابببتت بلخ ابببا يالابتةببب   الببب   بببا أ ببب ل ضببب  يادتأا ببب  الببب  ياأهم بببل 
بر يالابتةب   ابذ ياأ ةب   يالج اب و   يا ببريا  ام  الخب 6يادتةناداه ل دلمنظمل   ا د  يادت  ريا  ا  داط ضنت  ا .
     ياأصبب دل   يادلخمل بب   يالإب ياا ببل يادببتي ب ببةا ق بب ا ضنسليببلل اببذ يا م  سبب     يالاتج هبب   يا  ب دببل ادتةناداه بب . 
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    ا بر يالابتةب   إ   هبالم  زابل بنظ م بل   دت ب يم ياا يا بل   ياأصب دل ضبذ  بتط يادت  ابا   ياد ابث ا يا نت بب   
 .1   يالج ا و   بداا  يادلخمل    يالج ا و  ياب ض
 و بعض المصطلحات القريبة منه:الابتكار التمييز بين 
    يادبب   هبببا سببلاا أ  أ ةبب   ه ابب و بلختمبب ه  يا نظمبببل   تختلببا اببذ بلبب  يادسبب  ال ا يالاسبببتئ ياا.  التغيااير : -1
       اتسببت اد بببماد ل   يالاسبببتم يا ال ضتس ببب  ضببب  يالإ ببب ياع    دةبببذ يختلبببا ابببذ ياأ بببر ضبببذ ح بببث (يااببب و   يا ئببب ، و  
  يادةلسبببل) يادبببتي ب بسببب  ا يالإ ببب ياع دببب يا  عمببب  ضةمبببتن د لخ بببعم   لان يالإ ببب ياع امل بببل أس سببب ل  ببب   ضبببذ  ت ببب  
 نظمبل    ضبذ   ابا إ ب ياع هبا ب  بر    دةبذ دب   يادت  بر    أن يادت  بر قب  اادب  إ ب ياا   ا ه  ابا أ   لب ئا يا
 2اا ب  ر ها إب ياع.
 3  ها ا ا     ا  يا لخ  ل يالج ا و.لاكتشاف: ا -2
هبا هن سبل ياأ ةب   يالج اب و   يالاات ب     إ  ضنت ب   ق بلبل دلتد  بل     االعب  إ  ض يحب    الاخاجاع: -3
 4امل ل   ه يابل دلمستئ ضين يادنع ئ ين.
 الابتكارثانيا: خصائص 
يادببتي بةببان  ببمذ أشببة ط  يالابتةبب    بب  أشببة لا لتلسببل بتبباياوا ضبب  يا ئ هبب   يادببتي تأ  ضببذ امل ببل  يالابتةبب  إن 
 : 5ضتلخ لمو
 ببث ان بب  شبب  ل  ببرهت ح الخبا يادتمبب از   هببا يالإب بب ن جبب  هببا لتلببا اببذ يار بب اذ ضببذ يا ن  سببين يا   شبب اذ   -1
 ذ ، ال يالإب ياع.ساق ل ضذ  تط يالاست  بل يا تس لمو   ه ا  ا
هبا ياليب   يادت ب لم ضبذ ضمب  يمثبا يمثا يالج ا :   ها يالإب  ن الج ا  ال   أ  هزئ ب  ا ض   با ياا دبل ياد  ئمبل  ا -2
 يالمح  ظل ال  حليل يا نظمل يادساق ل   بداا ه .
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  سببب يالمجببب ط ه اببب و ا هبببا يادتاد سبببل يالج اببب و   هبببا أن اةبببان جث  بببل   ببب  أشببب  و ضلخ   بببل   ق يمبببل ا باد سبببل -3
 (باد سل ياأش  و) أ    لع  إ  ت ط آ   لم بستئ ا   ه ضذ ق ا.
    إ  يادسةببب و   يادتاصببااهببا أن بةببان يا تابب ا ياأ ط ا يادسبباق   ا هبب يا تم  ببز دليبب حا يالإببب ياع بأ ببه ياأ ط  -4
ين صب حا يادتاسب زئبو)  بدن  يا نتج   يادساق اذ يار  اذ   هت يا  ل  ن    ح  ا ح دبل يادتاسبين (يالإ ب ياع يالج
 حا يالإ ب ياع ن اةبان صبأاةان ياأ   ج  يالم ا ال  يا نتج ضذ بلخ ات     هب ذ هبو سمبل يادسب ل ا يالإ ب ياع أ  
 أس ع ضذ ضن  س ه ا يادتاصا   يالإلم  ط إ  ض  ها ه ا .
 اببب و ه  قببب ياوو هبببا ياد ببب  و الببب  ياات ببب ف يادسببب ص     هبببا يمثبببا  دببب  ضبببذ أ ببب ط يالإ ببب ياع يادببب   اسبببتن  الببب -5
يادسباق  لاات ب ف  لخب        ابل  تقبل لاات ب ف قب  يا  يا نبتج يالج اب  ا  لبل ،لبا  لخب ط دلا هب     يادتاق
   ابل ا يا نظمب   يايالج ا  ياد   ها  بر ضاهبالم حب  يارن    لا لملائبا دبه الب  ح مبه    لي ئليبه   دب يا  ب ي 
 ياات  ف يادس ص ض  لا ب ياذ يا نظم   ياأ  ي يا ن  سل.
 ن   يا نب    ا يالإلميا   يا بع    دنظب ا  با ر يا نب     يالإضة   ب   ياد ب   ال دلإ ب يا ام  بللخا ب  بل يا نظمبل لم  يا ح باا
 لين.  ي يادلخ ضدياد   بسالم بين أ  يالمذ اتق   يادث ل       يادس ال يا تلخ  ن ا    يادسلاا يالإب يااو 
  1 دتنظ مو:يا  يالابتة     ق  ب نل ياد  ياس   أن يا م  س   يادت د ل بس ا  يا نظم   ا بنم ل يالإب ياع 
    يالاهتمب ا دن ب   ياابب     يادلخ ضلين ال  ،ب   ياأ ةب     يالاسبتم ع إد عب    ياحيياضعب     اب د  ب ب    يا -1
 بآ ياو يار  اذ   يالاايياف جس همتعت ا يالانج  .
 ن ق تع . ة     ضإيج لم قنايا  يابلي ط  لخ دل بسم  بت  لمط يا لخلاض   بين يالإ  يالم   يادتلخ ر اذ ياأ -2
 تا ه.ث  ل  بسال  ياأه ياف يادلخ ضل دلتنظ ت   ا ا إاد و ياأضا  يالإه يائ ل ياهتم ض  أاياديا ز  -3
 ب     يادتن    بين يادلخ ضلين د  لخعت  ا يادتاصا إ  أ ة   إب ياا ل ه ا و. -4
 ب  يم ياد ات يا  لم    يا لخنا  دلم  اين   ض   الخعت يالإب ياا ل. -5
     بد  ل يا س   ضنع . لم ياسل ياأ ة   يالج ا و لم ياسل ه لمو   يالاهتم ا   -6
با ب   با س اب ا  ب لم  بت  سمب   بنظ م بل أس سب ل دلمنظمب    nosmaS & nosirraHامب  قب ا ابا ضبذ 
 :  2يا   ال هو
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 لإلميا  .أ لا : ب ا يا نظمل دتسيياب      ياد المال يالمج  ل   يالاست  ق ل   يالادتزياا يا
   ت.لخ  ني   يا تندسلاا يادتيا    ل يالإسيياب   ل ا يا تع س ياثا   : ياضتتا يا نظمل يادتنظ ت يا  ن إ  ه  ا 
    بل يالا تئب   ين   تأسب     يادلخب ضلثادثب  : ياد بس   ل   يادتلخب  ن اببر ياد   بل يادتنظ م بل     ب  قب ت يادث بل   يالاحبيياا  بين
   ضة  أو يالانج  .
 gnikat-ksiRالمخاطرة  تحمل: المطلب الثاني
يا ئبب ، و هببو سمببل ض ب دببل ادبب المو    بب  أشبب    إ  يا ئبب ،  يادببتي اتئد هبب  ياأ بب يالم  ببتط يادلخمببا ضببذ   مبباي يخ بب  
 1بل  و أ سسعت    ضذ   تم بد   ع  ال   د ق  ياس  ال  يا نظم  
أن يا ئب ، و هبو امل بل ياتخب   قب يا يا  ه ا بل د ب ض يالإقب ياا الب   ب ص ضلخ نبل ا سباق   idniaM & abaXأشب  
 ت  ض   ع ه ا  د  ض ياداصاط إ   ت  ل يايج ب ل .  يا ئ ، و تمثا إ،ب   دلتاهبه يادب الم  يادب   ا بر ياأام ط أ  
دل   ل ا يا  ب ض و المجعباط لم ن ضلخ بل يادنتب ئج يالمحتملبل     بظعب     بل يادلخب ضلين   يا نظمبل بت  با يا ئب ، و انب  إب ب ع 
ضبؤ  و ضبذ يادب اان   تخليب ص ام بل ا برو ضبذ يا بايا لم ا  يادس ص ياد المال   ه ذ يا ئ ، و يمةذ أن بت بمذ ضسبتاا 
ض   ا    ر ضةتملل     يا ئ ،  هو يالاحتم د ل ا امل ل يااليباط الب  يا ة  بأو      بل اايائب  ا ح دبل نجب   
 .2 دل اما يا    ع
اياق  بدن يا ب  يا ئب ، و ا بر إ  يا  با لاتخب   قب يا يا  ه ا بل ضثبا لم باط أسب 3 sseD & nikpmuL   حسبا 
 ه ا و  ر ضلخ   ل أ  باه ه هزو ا ر ضذ يا ايا لم دلم   ا   يا  يادنت ئج  ر يا ؤا و أ  ا لاقيياض بةث  ل.
امبب  يمةببذ بليببا  أ بب  يا ئبب ، و يا ؤسسبب ل ابب  نظا  يادتنظ مببو دتد  ببل ض بب  ع ه ابب  دتا  ببل هبب ف  ببب     ببا 
 4يا ؤسس   اذ ، ال  ما يابس ئ  يالمحتملل   يا    و.
 هن ا  ت  أ اياع ضذ يا ئ ، و باياهه يا نظمل هو:ام  أن 
 ، و  بل يادن ب     هبو لب  بلخبا يالمج  بل ا يالمجعباط ضبذ  بر ضلخ بل ياحتم د ksiR ssenisuBمخاطرة العمل  -1
 ض ب دل اد  اط إ  ياأساياق  ر يالمج بل أ  ياستئ ياا بةناداه   لم تج ب بلخ .
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 بر ياا اسبتئ ياا ض ب يا  اياض يا نظمبل ب بةا ا بر أ  يالادتبز   بلخبا ياقبي  ksiR laicnaniFالمخاطرة المالية  -2
 ضذ ضايا لمه  ضذ ياها يادنما.
  هت  ن يادتنس  اان اتخب  ب ر إ  يا ئ ،  يادتي ا ي ع  يا  ا   ksiR ytilanosrePالمخاطرة الشخصية  -3
 ضاقا الخ   ه ه  يا ا    ط يالاتج ذ يالاسيياب  و ياد   اتئ   ه .
 تئ ا أسلابين دت اال ضاقلخع  يادتن  سو ضذ  تط يا ئ ، و:  يمةذ دلمنظم   أن بس
 ن  ب  لب ، و.  ب يالج اب و ياد اث اذ ااياضا يا ئ ، و   ب   مع  دت ل ا ح دل ا ا يادتأا    ت أن اا ياأام ط -أ
 يا نظم   يادتي بؤلم   ياه  ا  ب ةا ه   ساف ب لا ضذ ل ، ا  .
مب   بن ب   قب  قبو يا نظاإن ياأسب د ا يابدب و يادبتي بد  عب   ياستئ ياا يادت ن    يادتي بلخما ا ت لا  أ ب ي: -ب
ب بةا  لميا و يا ئب ، وسب  و   إبستئ ا دتاسين يا    ا  يالج ا و.إن يا ئ ، و بد  لختع  بت مذ إضة   ل يادب ب    ياب
ل لسبدب ط بةبان ضة بث   تخ  ح   يمةذ أن ب الم إ  يا زياا يادتن  س ل.   دن  ،   يادتي بنس  ضذ  ر ب بر اب ف 
 ه يا.
يا ئب ، و تأ  ا حب لا  ياد مباض   اب ا   مباإ  أن ضعب  يا   nyboR & selrahC1ياد  حثب ن  أشب    قب  
يادتأابب    يادة س ببل يادببتي ب ببمذ ب بب و    ببم ن نجبب   ياأامبب ط   يا بباف ضببذ يادس ببا    حبب  ب  بب   الما لا  بب  أن 
  سا يا ئ ،  يادتي تأ  ضذ ياد   ا بتنس   ياأام ط.   بس ا  يادلخن ص  يادت د ل ا ب ة ا ضع  يا  يا   يا ئ ، و:
اع  ذ   بث اليب   دبب ز   يادبتمةدلأشب  و:   هبا أن يادب الم    يا نظمب   ياد المابل بتمتب  ادتم بياد  ابل يالايج ب بل  -1
 نظم  .ياد  ال يا ست  ل ل يالايج ب ل يادتي بس ا  ا    ل ياأه ياف يا  ساضل  ثا ه ذ يا 
 الم .يا س   ياد   ا  لايج ب لياياد الم  اةان  يا  ظ و ثاق ل   أاث  ب لي يا د ات بنس   ياأام ط   بن له ياد  ال  -2
  ق بل.ل  ل يادياد الم  يجا أن اةان د اه ياداقل د  ال   ب   ت ياأه ياف ااض           اا ض حل -3
  ل بين  د .  يا    يادلخما ال  ب   ت ياأام ط بلخ  يانج   اا ضعمل    ال  يادلخة  ا ح دل ا ا يالانج   -4
أهببب ياف ياصبباط إ  ياأامبب ط   اببب ا يادا  ق بباط يا ئببب ، و   ابب ا يادتأاببب : ح ببث يادتا بببر أسبباأ يااببب لا  ا -5
 يا دلابل ال  يا  ي ياددااا.
 ظمل.لم   يا ن    يادن  ط يادتي بتايا ل ض  ق  يا  يا نظمل   بلخ ف يا زياا يادتي اتمت     يادس   -6
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  بتم ببز يا نظمبب   ياد الماببل اتخ  هبب  يا ئبب ، و اسببلاا  الم  يادببتي بةببان   ببه يادنتبب ئج يا سببت  ل ل  ببر ضؤابب و يا   ببر 
بةبان يا ئب ، و  سسبع  ضتناابل ب بمع  يا ئب ، و يا  د بل   يادنسسب ل   يالاهتم ا بل   أنما ل ب  هبل ا د بل   يمةبذ ض 
 1. ياأام ط  ت اذ يا ئ ،  ياد ئلي ل   ل ،  
دلم بب  ا   لماين ادنسبب ليا ببه لا ااهبب  حبب  لم ضلخ نببل دسببلاا يا بب  يا ئبب ، و ضبب   ببين يا نظمبب    يادبب ا najtsoB أشبب   
و ب ببا يا ئبب ،   الما  يان ةلمبب  ا  ببل يا ئبب ، و ياقببا اةببان يادبب الم  ا ضببا   المبب   يالم  يابدببا و اليبب     يالج ابب و  
 يادلخ ئب  يا تاقب    ت ا يا ئب ، ودنس ل داةان  يا اتقل اتخ   ياد  يا يا    ض ن   ال  ض  أ يا   ض و   يا ئ ه   يا تأب ل ا
 يجب   ضبذ  بتط بد  يادب  يايا نظمل ضذ  تط  ظ ا  ألميا و  اا   ياد ةا  يالإ،   يادلخ ا  سعاا ياد الماين لميا ا 
 يادتة ضا ض بين ه ذ يادنظ ا .
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 د بل   يادلخةب ا لب ، و ااثب و يالابتةب   بلخبا  مب  أنق  ا ب ط يالابتة   ض   ما يا ئب ، و ب بةا ض  شب  ح بث   
 :ادلخة  حسا ض  اا اه ياد ةا يادت   







 lanoitanretni , pihsruenerpertne & noitavonni etaroproC ,lla & F dlanoD oktaruKيا ليب  : 
 86p,1102 , nretseW-htuoS  ,noitide dr3,noitide
قلب ت ا  إلاح ث ق  اةان يابد  ا د ب  انب ض  بت  هبا يا نظمبل  ب ص يا نت ب     يا ب ض   يالج اب و   لا ب ب  ا 
  يادتابالا  يادتةناداه بل دل ب ا   يا ن  سبل.  ياأسباياقيالابتةب       نظمب    بر يا  تةب و قب  باياهبه  دب  بدبا يا  
 أسبباياق إ  بب وض بسلخبب  انبب ض  ب بب   يا نظمبب   يا بب  يا سبب   يا لخبب ا    س  دببل ب بب يم يابتةبب  يا     أا بب اةببان يابدبب  
) .    بين هب اذ يادن دتبين seigetarts nur emoHه ا و   بلخ اا   ب ب يم صبن ا   ه اب و( ضب  اسبم  ب 
 1تماال ضتايا ل ضذ يالابتة  يا . إلميا وق بل ل دتلميا و ان ض  اتت  أاث اةان يابد  ضنئس     
 ssenevitcaorP  الاستباقية (المبادرة أو المبادأة): المطلب الثالث
يالاست  ق ل  لي ئص ياأام ط ياد المال دتاق  يادسب ص يا سبت  ل ل سباياو ضبذ ح بث يا نت ب   أ  يادت ن ب   أ  ضبذ بليا 
ح ث ياأساياق   ،لا يا ستعل . ا  ل ه ذ ياب ص ل ا قلبا يادسةب  يالاقتليب لم  ا هب يا يالمجب ط     يائب  ياأامب ط  
سبت  قو    هبو بلخةب ضسبتاي يا نظمبل ال  يا ه شئص   لم يادس ص ا يادساق   ات بلخع  ب بةا يا إد ها ن انظ  
    بتم ببز اتخبب   يا  بب لم و ضببذ  ببتط باقبب    ياسببت تط  بب ص 2ح ببث أن يا نظمبب   يالاسببت  ق ل هببو ياد يائبب و ا يادسبباق
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ه ابب و   يا  بب  ال ا ياأسبباياق يادن شبب ل.   بسبب ا  يالاسببت  ق ل ا ضببن  يا نظمببل ياد بب  و البب  ب بب يم ابب  ض ه ابب و 
 & nivloC    )3891(relliMح ث يا بببببه    ببببب  ط لببببب  يا ن  سبببببين.بتسببببباق ضبببببذ  ت ببببب  ا دلأسببببباياق
 ببدن يا نظمببل يالاسببت  ق ل هببو ضنظمببل ضت بب و ا يا نت بب   يالج ابب و   يادتدبباا  يادتةنادبباهو   ا   )6891(nivelS
الب  أن يا نظمبل    sseD & nikpmuLب ب يم ضنت ب   أ   ب ض   ه اب و  ب لا ضبذ إب ب ع يادسباق     اؤاب  
ضنظمبل  يائب و   د سبل يبلخبل أنهب  تمتلب  يالإ يالمو   ياد  ابل دتسببتس لمو ضبذ يادسب ص يالج اب و    ادتب   يالاسبت  ق ل هبو 
يمةبذ  عبت     يا  ب لم و أ   يالاسبت  ق ل الب  أنهب   ب ص ه اب و ض ب دبل أ   بر ض ب دبل اأ  بدل ياا د بل دلمنظمبل لب  
 1يجلخلع   يائ و بين ضن  س ع .
 ehT يا د دا يا سبت  ل ل ا يادسباق   يادتليب ف بنب ويا ال عب    ادتب   بةبااذ ض بزو   بلخا أا   يادتن ؤ اد        
 2   يا ن  سين. revom tsrif 
بتلخ اا آ     يالاست  ق ل هو ياد اث اذ يادس صل  هو يا نظا  يا ست  لو دت ب يم ضنت ب   أ   ب ض   ه اب و ق با 
 3  ب  ر   ب ة ا ياد   ل. يا ن  سل   يادتلخ ضا ض  يادتسةر يا ست  لو ياد    ت س بلل
يالاسببببت  ق ل يالإسببببيياب   ل بأنهبببب  باهببببه يا نظمببببل  ببببا يا  بببب لمأو لإحبببب يا  يادت  ببببر ا 4 nogarA-aeroc  قبببب  ابببب ف 
أسبببب د  ع  يالإسببببيياب   ل  أاثبببب  ضببببذ إحبببب يا   لمو  لخببببا ياات  لماببببل تجبببب ذ ح هبببب   يادسبببباق. امبببب   هبببب  أن يا نظمبببب   
  ل أبلخ لم هو : ياد لخ  ياد الم    ياد لخ  يا ن سو   ياد لخ  يالإلميا  . يالاست  ق ل تختلا اذ يا نظم   ياأ  ي ا  ت
ل البب  يا نظمبب    ببر     أ،لبب srotcepsorP  قبب  أ،لببل البب  يا نظمبب    ببر يالاسببت  ق ل ياسببت يا نظمبب   يا  ب  ببل 
 عبب  نببااين   بب  أ،لببل ال  أضبب  يا نظمبب   يادببتي ب بب   ببين هبب اذ ياد srednefeDيالاسببت  ق ل ياسببت يا نظمبب   يا  يا لخببل 
 .srezylanA  ضليدل  يا نظم   يالمحللل
  بتم ببز يا نظمبب   يا  ب  ببل ا ياد لخبب  يادبب الم  اببذ  رهبب  بةانهبب   لببا ستبباي اببا لبب ه و دتا  ببل يادنمببا ضببذ  ببتط 
بداا  ضنت    ه ا و أ  إيج لم أساياق ه ا و   د  أن يا نظمب   يا  ب  بل أاثب  قب  و الب  بد  بل لتلبا هايا با 
اياقع    ببل ضتدل بب   ياد   ببل يالاات  لماببل. أضبب  ا ياد لخبب  يا ن سببو      نظمببل ضسببتلخ و دتسببتثم   بدبباا  ضنت  ابب    أسبب
ب ببباو ابببو بلخبببز  صببب يا ا    بنببب و ضة  تعببب  بةناداه ببب  ا يادسببباق اانهببب  تمتلببب  يا    بببل يادتةناداه بببل يادبببتي تمةنعببب  ضبببذ 
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ن اللخبا أ  يالمهب  لم  يا ه ضب  ا بلخزابز هب ذ يالاست  بل بس ال لاتج ذ يادتدبا  ياا صبا ا ياد   بل    بلخمبا يا نظمبل الب  أ
ياا دببل. أضبب  ا ياد لخبب  يالإلميا    تت ببه يا نظمببل  ببا بنبب و ه  اببا بنظ م ببل تمةنعبب  ضببذ يالإ بب ياع   ب لببا ضببذ لم هببل ابب ا 
يادتأا   ام  أن يا نظمل ا ضثا ه ذ يااب ط بت به  با ل  سبل ياد ق  بل  بر يا  ازابل يادبتي بسبم  اأب ياط  ب  أا ب ئع  
 م ط.  ا ياأا
.   حسببببا ياأامبببب طامبببب   بببب ب ط يالاسببببت  ق ل ادتنس بببب     مببببا يا سببببؤ د ل   ياد  بببب ا بةببببا ضبببب  هببببا  بببب     دبببب المو 
  ا لم ياسل ده اذ يادتاهه يالاسيياب  و  نظم   ياأامب ط   بدن يالاسبت  ق ل (يا  ب لم و) بت لب  ا   nemartakneV
 :1أس س ل ت ل ، ق 
  ر ض ب دل بخط يادلخمل    ياا  . أ ياد اث اذ   ص ه ا و ق  بةان ض ب دل  -1
 ب  يم ضنت      اتض   تج  ال ق ا يا ن  سين. -2
 ضتن قليل ضذ لم  و ياا  و. أ يالاست ن و اذ يادلخمل    يادتي هو ا ض ياحا د  ل  -3
 sseneuqinU : التميز( التفرد) المطلب الرابع
ضسعببباا يادتسببب لم ادنسببب ل دلمنظمبببل    ضبببذ  بببتط تم زهببب  ابببذ يا نظمببب   ياأ ببب ي   قببب  ا  أن بةبببان ياب ببب    إن    
اةان ح      ان ض  بتايا    لي ئص ق بلبل دل  ب   سباياو  أن.  يادتس لم يمةذ   يا س همين  دلزائذ   يادلخ ضلين ياأ  ا
المو   يادلختضببل يادت   اببل   قبب ت يا نظمببل   يا بببرو ضببذ  ببتط يالجبب دببلإلم ياادلئ ضببل يا  يا نببتج    يمةببذ أن اةببان قبب بت 
 2يادتساا  ل.
بأن يادتسببب لم هبببا أن ب ببباا ضنظمببب   ياأامبببب ط اب ببب ن أامببب ط ه اببب و   لتلسبببل   ل بببزو ابببذ ب  ببببل 3يادسبببة  ل اببب ي  
ضنظم   ياأام ط ياأ  ي  ساياو بدب ق يالإ تب س أا ضنت ب   ه اب و أا ا ،  لخبل يا ب ض   يادبتي ب ب ضع     اب د  
يا بببايا لم يادبببتي تمتلةعببب  سببباياو أا  بببل ب ببب ال أا ض د بببل أ  بةناداه بببل     اببب د   سببب ئا   أسببب د ا ب ببب يم يا ببب ض   
 دلزائذ.
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إ  أن تم ببز يا نت بب   هببا ياد  بب ا بتليببم ت تماابببل ضببذ يادت  انبب    يا  يا لخببنى   يادببتي تم ببز اببب  ض  reltokا ببر   
يااليبباط البب  ض ببزو بن  سبب ل اسببيض أن اةببان تم ببز يا نببتج  يا نظمببل يا لخن ببل ضببذ ابب  ض يا نظمبب   يا ن  سببل.   د بب ض
 1ح      ضذ يادليلخا ب ل  ذ ضذ  تط    ل يا لخ ار يادت د ل:
 ذ.ياأهم ل : إ  أن تم ز يا نتج اؤلم  إ  ب  يم ضنسلخل ا رو أابر ا لم ضذ يادزائ -
 عادل.ن  سل بسيا إضة   ل يالإلم ياا: اةان يادتم  ز  يا   دلزائذ ج  يمةذ ض   ته ض  يا نت     -
 ا ا إضة   ل ب ل  ذ بسعادل ضذ ق ا يا ن  سين. -
  يا أالبب  دلاليبباطز ببان أسببلخ يا نسبب لمو يادببتي ابب    ياد يالاسببتلخ يالم دلبب   : يادتم ببز ا تليبب  البب  يا نبب    أ  يابليبب ئص -
 ال ع .
 يادتس لم: أ  ياضتتا يا نتج بلي ئص   صس    ر ضتا  و ا يا نت    يا ن  سل. -
 :2تم زيا ا ب  يم ياب ض    أ اةان تم زيا ق  لما  أنيادتم ز ا يا نظم   يمةذ  أنام  
            ياأ بببب يالم نم ببببل قبببب  يا ب  د  بببب لمو يادلخل بببب   بببب  تأ ببببر ض  شبببب  البببب  يادتم ببببز    دبببب  ضببببذ  ببببتط  القياااااد::التميااااز  -1
        مبببا يادسلخ دببببل  تقبببب   يادلخا  يادتم ببببز     دببب  ضببببذ  بببتط تم زهببب  ا عبببب  و ياد   لمابببل    يالإبببب ياع  ب ببب  لخع   بببت  ببببا 
صبا دلتا  ياأ ب يالم ن  سبل ببينبت ب    يا   ياد ب  و الب  يادتسةبر يا ت ب لم يادب   ا تلخب  ابذ يادت ل ب     اب د  ياهتم ضعب  
     عببب  يا   شبب و ب ن اببت يالابليببب لا ياد ببب ب يا ستببا    لم إسببيياب   لب نبببل  إ ياياد  بب لمو يادلخل بب   أنه ابب و   امببب   أ ةبب   إ 
 إ     ياداصببباط لببب  ضن ق بببتعاب ببب لمط يا لخلاضببب   يا تلخل بببل بس ال بببل يا نظمبببل   ياد ببب  و  بببدن  دببب  اتببب    ياأ ببب يالم   بببين 
د ببب لمو يا ببباا  ببب  ا أن  يابتةببب   حلببباط ه اببب و   ببب الع      هنببب ا تماابببل ضبببذ يادن ببب ،   يادبببتي يجبببا  ياقيياحببب  
   ياأ ةببلخلاضب       ب يا عا يا سببدت ب    لعبا  يادتم ببز ا يا نظمبل   نظب ا يادتض ازاببل ا يادلخمبا لميا ببا يا نظمبل اسب
 ي ياأ ب يالم يالابتة  ابل دب ياد ب  و . اب د   بدنيالابتة  ابل  بين يادلخب ضلين   ياد  ب لمو يادلخل ب  ض  شب و لم ن حباياهز بر ق يا، بل
 اقبببا ياداياحببب  يا  بببةت  ا ياد  ئببب  يا تم بببز يادببب   اسبببتد     ابببل اثبببر ضبببذ يا إنبببنمط ياد  ببب لمو ياد يم  يا، بببل   بتبببأ   
ببببزلميالم   صياأشببببئ أن   بببباياحو يادببببن ص   ياد ليببببا     بببب ا  ببببةت     لا شبببب   أ دبببب وياالخببببو  أناسببببتد   
يادتبأد ا     ياد ابث  ياد ليبا    يا  بةت  ا يا اياقبا ا  بل   ببزلميالم   صبتعت  باض  مب أ هبه لإلم يااحس سب تعت 
  ا يادتم ز. أض ضعت د يا ق ضايا ب د   دن يالاحتم ط س زلميالم 
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  ابتت ب ض      انب ضدلسبل    يا      يا تلخ ضلين ا  ل الختبر ن جث بل ضستعلةين أن إ  التميز بتقديم الخدمة: -2
 إ ال بببؤ ن   تلخببب ضلينبزاببب  ضبببذ باقلخببب ات  بببدن هبببؤلاو يا أ يااليببباط الببب  سبببللخل لا بلببببي ح هببب     ببب   يا تلخببب ضلين 
دبأ شب    ضب  ابتت   أنلب  ؤشب يا اهب ذ يادنتب ئج الخب  ض إ يادتم بز  بدن يادل باو  إلميا ودلتلخ ضبا ضلخعبت    ا لبا يا ن  سين 
ذ مببا دتليببا   هبب  دببل ا إ بس ببو  ياأابب ياضهبب ذ ياب ضببل    هبب ذ  لإ تبب س ألم ب بب يم ياب ضببل يادببتي  أسببلابا 
تاببب ا ياد لإضةببب ناياسبببتئ ياا يا ببب  ا يا  ةلبببو ابببا يا  ببب اا يجلخبببا  أن ببباياحو ياد ليبببا      لا شببب   أ  ياأ دببب و
 يا ستم   ا يادتاسين يا ستم .
 هن ا تماال ضذ ياد اياا  يادتي بلخما ال  بداا  آد ل ب ضل يادلخمتو   ضنع :  إن
 با امب  ب بما قلخب   يادلخم  ب بما يالا ب ب و جسبتاي يا ب ض   يا   ضبل دت   با با  ياأ    ب  يادلخم با اد  هبل  .1
 .ياأضثاس  دل  عت       يادلخمتو   س  دل ب  يمع  ال  ياداهه 
د  ب    يادتأاب  تت امل بل ياب أنضذ  تط ض  ا  يادلخان   يا س ا و دللخم با بلخب     د   ياأض بن و اتقل ،االل  .2
 يادلخم ا  ياض ام  ق ا ب  يائه. أنضذ 
   بل   ب ط نظمبل ا بيا  إضةب د يا نظمبل     ب ط ياد بلخا دب اع    يادلخمبا الب  بلخزابز  إضة   ب  ال   يادتلخ ف .3
 ياد لخا    د  ا س  ا ب  يم   ضل دللخمتو.
 بببب يم باسببببين ا يادت آد بببب  ضببببذ  ببببتط يالاسببببتم ع  ببببت   يادتلخبببب ف البببب  ياحت  هبببب ات    يادتاياصببببا ضبببب  يادلخمببببتو .4
 ياب ض   يا ست  ل ل.
 يادلخمبتو بليبا و يا    بلخبااضيادلخمبتو ببا ياد  ب ا بتال با يا اقبا   يالااتب  أضب ايادلباا الب  يا بالسين  إد ب واب ا  .5
 لائ ل   ه لمئل.














  الثاني خلاصة الفصل
 
مب  الب   حعب  ا ياأسباياق الخت هب  يادلخ اب  ضبذ ضب ا   يا نظمب   أن بلخزابز قب  و يا نظمبل يادتن  سب ل   نج            
 ياد ببب  يا زاببب  ضببذ اتا   عبب  بنم ببل   بدببباا  يادبب المو يا ؤسسببب ل  ح ببث أن ب بببا يا نظمبب   أبلخببب لم يادبب المو   سبببلخ ع  د
    بتةب   اسبم   ببياع   يالايا تم بزو بلبل يادثبب  و ضبذ  بتط يالاسببت  يا  الب  يادسب ص يا ن سبب ل   اب د  ب ن عب  دلإ بب 
م د ببل   ازابب  ضببذ ياحتتمبب . امبب بباط ا بنبب و يالاقتليبب لم يا لخبب ا ضببذ  ببتط ياأ ةبب   يا ت بب لمو  يا  يادلختقببل بتنم ببل يالمج
 . نظمل ا  ه ا و ج    ل ق مل   تم زيا دلمبداا  ضنت    ه ا و    ااا ياأ ة   إ  ض  
  ابب يا  يا  قبب     ضببذ ضلخ ببل ببين ضبب  تمتلةببه   بب  تجبب   البب   ب بب  إلميا و  إ نظمبب   ياد الماببل   هببل امبب  أن يا    
ل  حب  اتا ب .سبو بن     ابزض إ   دتليبايادتئدب ط يالاسبيياب  و  ياضبتتا ياد  ابل يادث ق بل أهب ياف يا نظمبل ياد المابل  
بن ئعبب     دت سبب  ه  ابت ن هبب نأيادلخمل  ب ببل يادببتي البب  يا نظمبب   ياد الماببل    دبب  يا  اببز  بب ن هنبب ا يادلخ ابب  ضببذ يالمحبب   
 . يا اليادتنظ مو ا لابتة    يالإب ياع  ياد اث  يادتداا   ياد  ا و يا لخ   ل  يا م  س   يالإلم
ضب  ياديا بز الب  يادب المو  يالإلميا ابل  بدا ذ اببر يا ب يا    با   ضسعاا  المو ياأام ط إ   ق  بد قن  ا ه يا يادسليا 
     يالابتةببب     يا ببب  يا ئببب ، و يادببب المو   هبببو  أبلخببب لم أهبببت  قببب  تم يادتلخببب ف الببب     يا ؤسسببب ل اات   هببب  ياأهبببت د  ياسبببتن  
 & nivloC  ،ا هبب   )3891(relliMهببو ياأبلخبب لم ياأصببل ل دلبب المو يادببتي حبب لمه    يادببتي    يالاسببت  ق ل 
أبلخبب لم يادبب المو يادببتي قمنبب  ااتم لمهبب  د بب ض  اأحبب بلخبب  يادتم ز(يادتسبب لم) هببا يار بب   تم يا بب .امبب   )6891(nivelS





















    لتفبرو   الأساسبر تعتبر  العصصبرر  لأنها المادية،من الحصول على الموارد  أهملقد أصبح الحصول على المعرفة       
 و تميز المصظمات و قدرتها على الحفاظ على موقعها التصافس  و التفو  على المصافسين. 
و لمبرا كاتبر   ،سبرتو  المصظمبرة معلى  و الابتكار  الإبداعكما تركز الريادة على استغلال الفرص السوقية و دعم       
ت ة البر  تغبرير بصكيبرالالريادة  البحث عن مصادرعليها  يقتض فالبصوك كغيرها من المصظمات تسعى للتميز و الريادة ، 
عامبربرا صولوجيبربرا هبربرو الفي التك في ظبربرا الاتتقبربرال قت اقتصبربراد المعرفبربرة و تببربرب البصبربروك لبربربعأ مقارلتبربرم  يبربرث أصبربربح البربرتحكم
 لمصتجات.لترويج لالأهم و يث تدخا في الخدمات ، المصتجات المتقدمة تكصولوجيا و كذا في التسويق و ا
يبرق عمليبربرات تتب قلمة  يبرث يبرالبصكفي ظبرا هبرذت التتبربرورات تبرب ألم تلعبربرب المعرفبرة دورا أساسبريا في  قيبرق البربرريادة      
و  بر  أفكبرار و خبردمات أأتجسبرد في مصتجبرات  ألمقدارة المعرفة  يؤدي قت قتتاج معارف جديدة هبرذت المعبرارف نكبرن 
 جديدة
  قت:في هذا الفصا سصتتر  
 الريادة  قيق المعرفة و قدارة الأول:المبحث 
 المعرفة في البصوك قدارة الثاني:المبحث 











 إدارة المعرفة و تحقيق الريادة  الأول:المبحث 
ز و التميبر لابتكبراراوسع  برول فبررص أ يث أنها تعت  المصظمة تظرة  الريادة،قلم لإدارة المعرفة دورا هاما في  قيق     
 فبربرة العلاقبربرة ببربرينصتتر  لمعر و في هبربرذا المبحبربرث سبربر عملهبربرا.تتعبربررله  بربرا أ صبربرا   ألمو تظبربررة ا بربرا  بربرول الملبربراكر البربر  نكبربرن 
 المعرفة و قدارة المعرفة مع الريادة.
  المعرفةالريادة المؤسسية و  الأول:المطلب 
    مصظمبرة البرتعلم هبر  مصظمبرة رياديبرة  قيقيبرة تسبرها  ألم يبرث  المؤسسية،في عملية الريادة  أساسياتعد المعرفة عاملا     
 أفضبربربربراعلم مبربربربرن التجبربربربرارة السبربربربرابقة و مصبربربربراهج جديبربربربردة، و البربربربرت قدخبربربربرالو تشبربربربرجع  بربربربرا المشبربربربراكا بشبربربربركا مصهجبربربربر  و 
 1الممارسات فضلا عن تقا المعرفة.
 نكن ألم تؤدي أتشتة الريادة قت  لا ة أتواع من المعرفة الجديدة:
 :)dezilaiceps (lacinhceTالمعرفة التقنية ( المتخصصة)  -1
مجبربرالات أو مهبربراد ،بربرددة، و علبربرى البربررذم مبربرن ألم هبربرذت المعرفبربرة هبربر  مفتبربراة التحسبربريصات المسبربرتقبلية  يبربرتم تتويرهبربرا مبربرع     
للمصتجبربربرات و امتبربربردادات خبربربر  الإتتبربربراج، قلا ألم تعزيبربربرز خصبربربرا لا المصتجبربربرات الأساسبربربرية لا يبربربرؤدي دا مبربربرا قت مصتجبربربرات 
 2جديدة قابلة للتتبيق تجاريا.
نادرا  لم هبرذت المعرفبرة، قلا أ د علبرى أتبرواع أخبرر  مبرن المعرفبرةعلاوة علبرى للبر، ، و علبرى البررذم مبرن اتبرم لا نكبرن الاعتمبرا
 ما تكولم كافية للمصظمة لتتوير ميزة تصافسية مستدامة.
لم البيئبر   مجبرال التعبراو تشبرتتها فيأنادرا ما تر  المصظمات ال  ترتكز علبرى تتبروير و اسبرتلداد المعرفبرة ابرذت التريقبرة ألم 
 تآكبرا لتكصولوجيبرا قتاى تقليبرد ألم تؤدي قدرة المصظمبرات المتزايبردة علبر  قق تتا ج هامة في المجالات الأخر . و نكن
 المزايا ال  تصشأ عن التغيير المتزايد في التقصية الوا دة.
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يبربربربرة الأهم ع، تصببربربربرلتكامليبربربربرةاهبربربربر  المعرفبربربربرة  الصبربربربروع الثبربربربراني مبربربربرن المعرفبربربربرة الجديبربربربردة:evitargetnIالمعرفةةةةة التكامليةةةةة  -2
املبرة ومتك في،تضبرمصة ا تكبرولم معبرادة مبر المصظمبرة ذت المعرفة من  قيقة ألم معظبرم المصتجبرات البر  تقبردمها  الإستراتيجية
 المعرفة.مع العديد من مكونات 
 تركبرز أ يبرانا المصظمبرةلمعرفبرة داخبرا وللتبرا  ، فبر لم عمليبرة تكبروين ا .يتم تعزيز هذت المعرفة وتوسيعها من خلال البرتعلمو 
ة وكيبر نكبرن ا  الفرديبرشاملا لكيفيبرة تفاعبرا الأجبرز  امهمة تتتلب فهم على مهارات دمج تقصيات المكونات ، وه 
ميبرزة  صظمبرةالمكبرن ألم تعتبر  هذت المعرفة التكاملية ه  ،ددة ولات كابع ضبرمب ، وللتبرا   ن ، دمجها بشكا أفضا
 .تصافسية
التكاملية ذالبا ما تمثا  برديا للمبرديرين البرذين يتعبراملولم في كثبرير مبرن الأ يبرالم مبرع  قلا ألم التبيعة الضمصية للمعرفة    
بيبربربرانات أكثبربربرر واقعيبربربرة وواضبربربرحة. تبربربرب ألم تكبربربرولم الأفكبربربرار اللاةمبربربرة لبربربردمج المعرفبربربرة المكوتبربربرة بشبربربركا كبربربراف  يبربربرث نكبربربرن 
لا يقبرا أهميبرة  كبرنمصفصبرا ولللتبرا  فبر لم تكامبرا المعرفبرة هبرو تشبرا  مهبرم  استلداد المعرفة الجديدة بشكا مصهج . و
 1.في خلق المعرفة المصظمةعن جهود 
  الاستكشافية:المعرفة  -3
شبربراف كبربرر  قبربرتراة أو اكتأيضبربرا قت تبربروع ملبربرث مبربرن المعرفبربرة الجديبربردة مبربرن خبربرلال ا المصظمبربرةنكبربرن ألم تبربرؤدي أتشبربرتة     
  .جديدة لاستغلال المعرفة التصظيمية الفصية والتكاملية
 تعلبربرم .ةالجديبربرد ا وخبربردماتهاألم تجبربرب فوا بربرد تجارابربرا وخ اتهبربرا مبربرن خبربرلال تسبربرويق مصتجاتهبربرا وسبربرلعه المصظمبربرةتبرب علبربرى   
ريادة الأعمبرال  ألم) ، 4391كبرر  جديبردة لاسبرتغلال الشبرركة المبروارد ابردد هبرذا الغبررله. هصبرا أيضبرا ، رأ  شبرومبيتر  
  .سوبةاكر المحليس فق  كقاعدة مخاكرة ، ولكن أيضا كوسيلة لخلق الإتارات من خلال أخذ المل
عرفبربرة مبربررة تم توليبربرد الميبربرلا يصبغبربر  ألم تقتصبربرر عمليبربرات التسبربرويق الجديبربردة هبربرذت علبربرى الو بربردة  أو القسبربرم)  يبربرث و     
 لبربرو ت تكبربرن  بر  دراجهبرا،وقتبرب تقبرا المعرفبرة الجديبردة مبرن أي مصتقبربرة ،برددة ، لبربرذا مهبرمالتكامبرا الفعبرال أمبرر  أخبرر ،
قبرو  وقبرد نصحهبرا   فيبرد لشبرركةمفي  برين تولبرد تظبراد المعرفبرة المتكامبرا  الواقبرع،فوا د هذت المعارف واضحة للفعا. في 
واع ة مبرن  لا برة أتبرالاسبرتفاد ةالمصظمبرتبرب علبرى كمبرا   ،الأهميبرةالعرله استلداد هبرذت المعرفبرة لخلبرق قيمبرة اقتصبرادية للغبرة 
 من المعرفة المذكورة أعلات في السع  للحصول على ميزة تصافسية.
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لمعرفبربربرة الاسبربربرتغلالية ذالببربربرا مبربربرا اتلبربربر عبربربرن تلبربربر، البربربر  تبربربرب الحصبربربرول عليهبربربرا مبربربرن المعرفبربربرة الفوا بربربرد المبربربرراد اكتسبربربرااا مبربربرن ا 
المعرفبرة المتولبردة مبرن  .نكن  ذت الفوا د مجتمعة تعزيز سبرو  الشبرركة ووضبرعها المبرا  بشبركا كببرير لل،،التكاملية. ومع 
 .1ليةمكونات تكاملية واستغلا )لديها تقصية  متلصصة الريادة المؤسسية التعلم في أتشتة
 إدارة المعرفة على تحقيق الريادةالمطلب الثاني:اثر 
بتتبربروير معبربررفتهم و تباد بربرا مبربرع  الأشبربرلاصالمعرفبربرة هبربرو التصظبربريم البيئبربر  البربرذي يقبربرود فيبربرم  لإدارة الأساسبربر ا بربردف  قلم    
 المصبردربأنهبرا  لذا فالم قدارة المعرفبرة تقبرود قت ريادة الأعمبرال و تعبررف. الآخرينبعضهم البعأ و التشارك مع معارف 
و في الوقبربربر  الحبربربرا  تعتبربربر  قدارة المعرفبربربرة و البربربرريادة مبربربرن المفبربربراهيم الحديثبربربرة البربربر  تسبربربراعد  لابتكبربربرار و البربربرريادة.لالأساسبربربر  
المصظمبربرة علبربرى  ديبربرد و اختيبربرار و تصظبربريم و توةيبربرع و  ويبربرا المعلومبربرات و الكفبربرا ات الأساسبربرية البربر  تشبربركا جبربرز ا مبربرن 
 2لاكرة المؤسسة.
ع سبربربرتجيب لجميبربربرتمعرفبربربرة قويبربربرة  قدارةو صبربربرعولت كثبربربريرة لغبربربررله تشبربربركيا  قشبربربركالاتة مبربربرن مبربربرع كبربربرا مبربربرا يواجبربربرم المؤسسبربربر
غلبربربرب علبربربرى هبربربرذت را بربربردة تتالتتبربربرورات خصوصبربربرا في البربربردول الصاميبربربرة تسبربربرتصد عليهبربربرا قبربربردرتها التصافسبربربرية ،فبربربرالم المؤسسبربربرات ال
رجبرا ارهبرا موضبروعا  بصيهبرا و اعتبالمعرفبرة و ت قدارة بأهميبرة الإقبررارفي مقدمتها  يأتيمتعددة  أساليبالصعولت بتر  و 
 . العليا في ريادة المؤسسة الإدارةمن كرف و استراتيجيا يستحول على الاهتماد الخاص 
  التصظيميبرة  و الإتتاجيبرةات يق المهبرار قبردرتها علبرى التعلبربريم المشبرترك لعما برا لاسبربريما تصسبربالمؤسسبرة الرا بردة  اليبرا  تتميبرز   
 الإببرداع قتول تتيع الوصبرالمعرفبرة لتسبر قدارةالمسبرتلدمة مبرع سبريترتها علبرى  الإتتبراجو كذل،  سين و تكامبرا تقصيبرات 
سسبرة ريادة المؤ  اتيبرةقمكتبرزداد و الاسبرتثمار في البحبرث و التتبروير ل الإتفبرا عن كريق الاتجات الحديث الذي يركز على 
ببربربرير مبربربرن عبربربردد كل ببربربرداعقمعرفبربربرة واسبربربرعة وقبربربرادرة علبربربرى تقبربربرد  دعبربربرم و  قدارة قتتكصولبربربروج  عبربربراد مسبربربرتصد  قببربربرداعفي خلبربربرق 
  الآخرينالمصتجات و الخدمات مما يسمح للمؤسسة الرا دة بعدد تقليدها بسهولة من قبا 
المحافظبربرة عليهبربرا  أو سبربريصها  أوالمعرفبربرة  قيبربرق الغبربررله المصشبربرود مصهبربرا و هبربرو  قيبربرق ريادة المؤسسبربرة  قدارةتسبربرتتيع و  بربر  
  :3التاليةتستصد على الجواتب  ألموجب عليها 
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    علومبرات ،صولوجيبرا المفي تكالمصاسبة على الصعيد الخبراص  الأرضيةمعرفي من خلال تهيئة  قكارخلق ،ي  و  -
     لمعرفبرة الفعالبرةا قدارةكبروين متتلببرات تبعبرين الاعتببرار  تأخذو القواتين السا دة لك   الإجرا اتالصظر في  قعادةو 
 و المؤ رة على مردودية المؤسسة بشكا مستمر .
ادة لمعرفبرة و الاسبرتفا قتشبرا  را بردة و التتبربروير المرتبتبرة بكافبرة عمليبرات المؤسسبرة لتسبربرتتيعمراكبرز للبحبرول ال قتشبرا  -
 الدا مة.للشكا المصاسب لتحقيق الريادة  قدارتهامصها و 
ة ة تصافسبرية قا مبرو لبريس بيئبر العليبرا للمؤسسبرة الرا بردة للم العصبرر الحبرا  هبربرو عصبرر معبررفي الإدارةتبربرؤمن  ألمضبررورة  -
 .فق   أرلةتقد  مصتجات و  قيق  أساسعلى 
 أصبربربرولت معرفيبربربرة و بمكبربربرونا قلا تتبربربرأتى البربربرريادة لا قسبربربرتراتيجيةالمعرفبربربرة لالم  لإدارةالتركيبربربرز علبربربرى العصاصبربربرر الجوهريبربربرة  -
 الأخر .فكرية اتل  عن المؤسسات 
د لا قبربربر جديبربربردة ضبربربرافيةقمعرفيبربربرة  أصبربربرولقببربربرا تشبربربرتي  الجهبربربرود في اقتصبربربرا   أصبربربرلاالمعرفبربربرة  قدارةالتركيبربربرز علبربربرى  سبربربرن  -
 مصها.معها و الاستفادة  التأقلمتستتيع المؤسسة 
لعمبربربرا عليهبربربرا االجميبربربرع و  المعرفبربربرة تتتلبربربرب مشبربربراركة فبربربر دارةالمعرفيبربربرة الحقيقيبربربرة  الأصبربربرولتصميبربربرة قبربربردرة تشبربربرليلا هويبربربرة  -
 لتسهيا الاتصال و التواصا بين جميع المستويات التصظيمية داخا المؤسسة 
ب ديبربرة مبربرن خبربرلال تببربرهبربرا الريامكاتت قبقبربرا ببربرذل جهبربرود كببربريرة لتوليبربرد المعرفبربرة الذاتيبربرة الخاصبربرة للمؤسسبربرة لتبربرتمكن مبربرن  -
 ؤسسة.في الم الأساس لأتممعرفة فعال يلا م ا يكا التصظيم  و المورد البشري  قدارةتظاد 
كونهبرا   يتسبرم للمعرفبرة و البرذي مصبرةالتعاما مع قدارة المعرفة لهتماد اكبر  لمواكببرة التتبرورات خصوصبرا في عصبرر الرق -
في  ة للبقبربربرا  دومبربربرالاسبربربرتباقياجبربربروهرت الأساسبربربر  غبربربرو بلبربربروق الأهبربربرداف و  قيبربربرق الميبربربرزة التصافسبربربرية و التمتبربربرع للقبربربردرة علبربربرى 
 الريادة.
       قدارة المعرفبربربربرة بشبربربربركا عبربربربراد ، و علبربربربرى الخصبربربربروص عمليبربربربرات تتبربربربروير قت ألم  hedazidaH helimaJو تشبربربربرير    
يع و تشر المعرفة، الاستفادة من المعرفة و عملية خزلم و  فظ المعرفة  ا علاقبرة ببرريادة الأعمبرال و  سين المعرفة، توة 




المعرفة ه  ا برد القبردرات التصظيميبرة البر  نكبرن ألم تبرؤ ر علبرى تعزيبرز المعبرايير الفعالبرة في البرريادة المصظميبرة  قدارة يث ألم 
 1ال  من شأنها مساعدة و تتوير المصظمات.
في قدارة  يبراالمعرفبرة قتاب يبرث تبرؤ ر قدارةقدارة الملبراكر   هصاك علاقة قتابية بين قدارة المعرفة وللإضافة قت هذا ،     
ة للتبربربرا ، سبربربرهولو صظمبربربرة ، الختبربربرر مبربربرن خبربربرلال تبربربروفير البيبربربرانات والمعلومبربربرات والمعبربربرارف اللاةمبربربرة  بربربرول الختبربربرر المحبربربرد  للم
 الأدنى. التعاما مع الختر والتقليا من آمرت قت الحد
ير  البربربرة عبربربردد تبربربروف لبربربراكر، وفيتقبربربرود  قدارة المعرفبربربرة بتبربربروفير العديبربربرد مبربربرن السبربربريصاريوهات الجبربربراهزة للتعامبربربرا مبربربرع الم كمبربربرا   
البربرة  لبرى التكيبربر مبرع عة قبرادرة السبريصاريو المصاسبرب لتبيعبربرة الختبرر البرذي تواجهبربرم المصظمبرة فبربرالم القبردرات الفرديبرة المتا بربر
 تر.ما مع الختا ة أو تتوير السيصاريو المصاسب للتعاالم تالختر تفسها وتكيي ق د  السيصاريوها
ن مبربرن خبربرلال تبربردوي عهبربرا ، وللبربر،تعمبربرا قدارة المعرفبربرة علبربرى  قيبربرق المصظمبربرة المتعلمبربرة فيمبربرا عبربرلا الملبربراكر والتعامبربرا م و  
ي ة ، الأمبربربرر البربربرذ المصظمبربربرفيجميبربربرع العمليبربربرات لات العلاقبربربرة للتعامبربربرا مبربربرع الختبربربرر وتعميمهبربربرا وتعليمهبربربرا لجميبربربرع المبربربروظفين 
الم كبرير الختبرر أيا  كبرأة وتأ برو وهذا للتببرع عفبر مبرن  تعلهم قادرين على التعاما مع الختر ولو ضمن الحد الأدنى ،
 مصدرت وتوعم.و تعما أيضا على البحث عن فرص نكن اذتصامها من الختر.
 :2ترسخ المصظمة  قافة التعاما مع الملاكر من خلال ما يل  ألمونكن 
 المحاسبة والثقةةةةةةة  -1 
الكبربروادر. ويبرتم  ديبربرد تظبراد  مبربرا  و لبرادارةالوصبر البربروظيف   قتالملبربراكر  لإدارة ةالأساسبربريتضبرم العصاصبربرر  ألمتبرب 
 لمحليبرةاات المشبرتريات وات كلببر العمبرا أوامر قتالمسؤولية والصلا ية في الوص الوظيف . وتوجم الإجرا ات المتوقعة 
 التعيين.  قجرا ات... الخ. ويتم وص  دود المشتريات المحلية بوضوة وتوضيح  دود 
 اذ القرارات السرعة في اتخ -2
وا بربرد مبربرن الملبربراكر الشبربرا عة هبربرو عبربردد الاهتمبربراد للأشبربريا .  يبربرث يبربرتم تأجيبربرا الأمبربرور الصبربرعبة وذبربرير السبربرارة في بعبربرأ 
الإجبررا ات  قتببراعالمصظمات. ويعت  التوقي  مهم موعد ااال القبررار) وكبرذل، التبرأخير، عصبرد شبرعور المبردير بأتبرم لا يبرتم 
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الملبربربراكر وآمرهبربربرا السبربربرلبية  الصتبربربرا ج السبربربرلبية). ومبربربرن الصبربربرعب معالجبربربرة الصبربربرحيحة. ويقلبربربرا اابربربرال قجبربربررا ات سبربربرريعة مبربربرن 
 الحالات بعد مرور الوق  ،دد.
 تنفيذ القواعد والتعليمات بالقوة -3
). ويوجبربربرد لبربربعأ المهبربربراد  مثبربربرا OBMوقيبربرادة المؤسسبربربرات هبربر  كريقبربربرة الإدارة للأهبربرداف   لإدارةالتريقبربرة التبيعيبربربرة 
عبربردد تعمبربريم  ؤسسبربرات فهبربروالضبربرع الشبربرا ع في العديبربرد مبربرن الم أمبربراوتعليمبربرات. السبربرلامة والتعامبربرا مبربرع السبربريولة) قواعبربرد 
 ات التحليبربربرا اسبربربر  قجبربربرراهبربربرذت القواعبربربرد والتعليمبربربرات. ومبربربرن الصبربربرادر متابعبربربرة  بربربرديث أو قدخبربربرال قواعبربربرد جديبربربردة. ويبربربرتم تص
 والبحث عن الأمور الواجب  سيصها.
 قواعد السلامة والتعليمات  -4
ة الجديبردة بشبركا جيبرد. وهصبراك تزعبرة لصسبريالم مراجعبرة القواعبرد القدنبرة وتتويرهبرا تعليمبرات السبرلام قتببراعوعادة ما يبرتم 
. اداتهبرا الحسبربرصةعكبربرولم أ برد لتواكبرب التتبربرور  خاصبرة عصبردما تتغبربرير البيئبرة). وعلبرى الإدارة عمبرا متابعبرة مصظمبربرة  يبرث ت
تغبربرير المعبربرايير ت ألمكبربرن وفي العديبربرد مبربرن الحبربرالات يبربرتم اتبربر  التعليمبربرات عصبربرد قدخبربرال كبربرر  جديبربردة وأدوات جديبربردة. ون
يبربربرة المتابعبربربرة لكيفو لمعلومبربربرات اتوةيبربربرع مثبربربرا هبربربرذت  قلمبسبربربربب الاتفاقيبربربرات الدوليبربربرة  رمبربربروة الألبربربروالم، والترميبربربرزات ... الخ). 
 استعمال المعلومات ه  كريقة أخر  للتقليا من الملاكر.
 المعلومات -5
دومبرا  مخبراكر تصبرتج عبرن اتتشبرار  تلعب المعلومات ومد  توفرهبرا ودقتهبرا دور مهبرم في  البرة التعبررله للملبراكر ، وهصبراك
وتسبربربربريالم  ر الجيبربربربردةمعلومبربربربرات خاكئبربربربرة عبربربربرن التعليمبربربربرات والقواعبربربربرد والإجبربربربررا ات. والبربربربرصم  السبربربربرا د هبربربربرو تضبربربربرمين الأخببربربربرا
د  كبربربرم جيبربربرد يمبربربرات وتظبربربرايكبربربرولم هصبربربراك تظبربربراد متابعبربربرة للتأكبربربرد مبربربرن فهبربربرم المبربربروظفين للتعل ألمالالتزامبربربرات السبربربريئة. وتبربربرب 
هميبرة هصبرا تبر ة أ . ولتصافسبريةاهميبرة قعتبرا  المعلومبرات الصبرحيحة في البيئبرة للتأكد من وصبرول المعلومبرات. وقبرد اةدادت أ
تملبربر،  تلدمونها،  يبرثن سبربروف يسبرقدارة المعرفبرة في توليبرد المعرفبرة والمعلومبرات وتشبررها في المصظمبرة خاصبربرة ل فبرراد البرذي
 قدارة المعرفة وسا ا وقصوات اتصال خاصة تمكصها من تشر المعلومات بكفا ة وفاعلية.
على المعلومات المتا ة يتم ااال الكثير من القبررارات البر  تتبرأ ر بشبركا مباشبرر بصوعيبرة ودقبرة المعلومبرات وتوقيبر  وبصا  
دارة لتصسبربريق مبربرع الإلمعرفبربرة لتتبربروت هبربرذت المهمبربرة قدارة ا ألموصبربرو ا. ومبربرن المستحسبربرن في  البربرة تعبربررله المصظمبربرة ل ختبربرار 
 العليا.




 المعرفة على المنظمات  إدارةاثر  :الثالثالمطلب  
ادت الملتلفبربربرة  لمصظمبربربر  بأبعبربربرا الأدا علبربربرى تبربربرؤ ر  أنهبربربراالمعرفبربربرة دورا هامبربربرا في بصبربربرا  المصظمبربربرات  يبربربرث  لإدارة قلم
 ةقدار عمليبربرات  ألم قتهصبربرا  ارةالإشبربرالعبربراد للمصظمبربرة ، و تجبربردر  الأدا  قت للإضبربرافةو العمليبربرات و المصتجبربرات  كبربرالأفراد
لمعرفبرة ا قدارةتسبرتتيع  الأوتا : همبر أساسبريتينبتبرريقتين  الأربعبرة الأبعبرادفي هبرذت المعرفة تسبرتتيع التبرأ ير علبرى المصظمبرات 
الثاتيبربرة ،  ، الأربعبربرةوياتم بمسبربرتصظمبربرة الم أدا البربر  تسبربرتتيع المسبربراهمة في  سبربرين المسبربراعدة في تتبربروير و توليبربرد المعرفبربرة لاتهبربرا 
 السابقة . الأربعة ل بعادالمعرفة مباشرة في التحسيصات الضرورية  قدارةتؤ ر 
 المعرفة على العاملين :  إدارة: اثر  أولا
 المعرفة على العاملين في المصظمة بتر  مختلفة ه : قدارةتؤ ر 
المعرفبربربرة مسبربربراعدة العبربربراملين علبربربرى البربربرتعلم و الاتتبربربرلا  غبربربرو المعرفبربربرة المتجبربربرددة في  قدارةتسبربربرتتيع : تعلةةةل العةةةاملين  -1
 قبربربربرو م و اصصبربربربراتهم الملتلفبربربربرة. و يبربربربرتم هبربربربرذا بتبربربربرر  مختلفبربربربرة بمبربربربرا في للبربربربر، تجسبربربربريد المعرفبربربربرة و دمبربربربرج المعرفبربربربرة و جعلهبربربربرم 
 1متفاعلين اجتماعيا و متشاركين في التتبيقات.
المعرفبربرة في المصظمبربرة و تشبربرجع العبربراملين علبربرى البربرتعلم  قدارةيبربرة في الوقبربر  البربرذي تسبربراعد فيبربرم عمل :مواءمةةة العةةاملين -2
، فبربر لم كافبربرة العبربراملين سبربروف يسبربرتلدمولم المعلومبربرات و المعرفبربرة البربر   صبربرلوا عليهبربرا في  بربرا الآخبربررالمسبربرتمر الوا بربرد مبربرن 
المشبربركلات البربر  تواجههبربرا المصظمبربرة خبربرلال عملهبربرا اليبربروم . و للتأكيبربرد، عصبربردما يكبربرولم العبربراملولم  بربرذرين مبربرن التغبربريرات 
الحبرذر مبرن  قلمو   بردول هبرذت التغيبريرات .وا مبرن أالكبيرة ال  من الممكن  بردو ها مسبرتقبلا، فبر نهم سبروف لبرن يتفاجبر
تغبريرات  أيبرة قتالجديدة و كذل، المشاركة في الصقاشات الحرة ليس فقبر  تجعبرا العبراملين متبرأهبين للاسبرتجابة  الأفكار
المعرفبربرة قبربرد  ققبربر  الموا مبربرة  قدارةغيبربريرات. و هصبربرا تكبربرولم قببربرولا لتلبربر، الت أكثبربررتجعلهبربرم  أيضبربرا قنمبربراجذريبربرة قبربرد  بربردل و 
 2الكبيرة للعاملين داخا المصظمة.
 للعاملين :  المعرفة قدارةفوا د  أهممن  :الرضا الوظيفي لدى العاملين -3
 يصبح بمقدور العاملين التعلم في المصظمات ال  تعاني من تقلا المعرفة. -أ
 للعاملين للتعاما مع المتغيرات. الأفضاالتهيئة  -ة
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و هبرذا بسبربربب تبردعيم المعرفبربرة لبرديهم و ةيادة مهبراراتهم، عبربرلاوة  أفضبربراهبرذت الفوا برد تمكبرن العبربراملين مبرن الشبرعور بصبربرورة 
، و تسبربربربراعد العبربربربراملين للتصبربربربردي للمشبربربربراكا البربربربر  الأخبربربربرر العبربربربراملين للمصظمبربربربرات  أمبربربربرادعلبربربربرى ارتفبربربربراع قيمبربربربرتهم السبربربربروقية 
 الأفضبرا لبر دا عملهبرم بفاعليبرة و متحفبرزين و مبردفوعين دومبرا  أدا املين قبرادرين علبرى تواجههم، و هبرذا مبرا تعبرا العبر
 1عواما الدافعية و مواجهة المشاكا. أهميعت  من  أعما م أدا لالم نجاة العاملين في 
 ثانيا : اثر إدارة المعرفة على العمليات
  جالإتتبرا لتسبرويق و لمصظمة مثا اعلى  سين العمليات و الفعاليات الملتلفة داخا ا أيضاالمعرفة  قدارةتساعد       
 هبربر :ر يسبربرية  ادأبعبربر لا بربرة  نكبربرن مشبربراهدتها مبربرن خبربرلال الآمرو العلاقبربرات العامبربرة، جميبربرع هبربرذت و المحاسبربربة و ا صدسبربرة 
 في العمليات. الإبداعالكفا ة و درجة الابتكار و  الفعالية،
 الأعمبرالفاعليبرة في عبرات  أكثبررالمعرفبرة المصظمبرة في جعلهبرا  قدارةتسبراعد  :المعرفة على فعالية العمليات إدارةاثر  -1
المعرفبربربرة الفعالبربربرة  قدارةلم . لألأعما بربربرا ملا مبربربرةمصاسبربربربة و  الأكثبربربررمبربربرن خبربربرلال مسبربربراعدتها في اختيبربربرار و تصفيبربربرذ العمليبربربرات 
. و الخارجيبرة الأ بردالالعاليبرة و الضبررورية في مراقببرة تساعد العاملين في المصظمة علبرى اختيبرار المعلومبرات لات القيمبرة 
 قتتقليبرا الحاجبربرة  قتفي المصظمبرة و للتبرا  يبربرؤدي  الإداريبرينهبرذا يصبرتج عبرن اسبربرتلداد القاعبردة المعرفيبرة مبرن قببربرا القبرادة 
في عمبربرا المصظمبربرة  الأختبربرا  بربردول  قتالمعرفبربرة الضبربرعيفة تبربرؤدي  قدارةاسبربرتقرارا. و للمقاببربرا فبربر لم  أكثبربرر بربرديث الختبربر  
 2القدنة يبقى عاليا. الأختا لالم ختر تكرار 
ن أكثبربرر و كفبربرؤة مبربر كبربرولم مصتجبربرةتتمكبربرن قدارة المعرفبربرة المصظمبربرة مبربرن ألم : اثةةر إدارة المعرفةةة علةةى افةةاءة العمليةةات -2
 خلال الآتي: 
يات مواجهبربرة  بربردة في المشبربرارك  فيبربرز العبربراملين علبربرى المشبربراركة في المعرفبربرة و الاتفتبربراة أكثبربرر في الاسبربرتفادة مبربرن هبربرذت -أ
 السو .
 م.تجصب الدخلا  الذين يسعولم للحصول على المعرفة من دولم مساعدة الآخرين و تتويره -ة
 مة.رفة القيتقليا الكل لات العلاقة للاستصتاجات و الوصول قت الأنما  الملتلفة من المع -ت
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بمقبربردور المصظمبربرة  قيبربرق الاعتمبربراد المتزايبربرد علبربرى المعرفبربرة المشبربرتركة  ثةةر إدارة المعرفةةة علةةى الابتكةةار في العمليةةات:أ -3
تتبربربروير  قت للإضبربربرافةالحلبربربرول المبتكبربربررة للمشبربربراكا  قتتبربربراجمبربربرن خبربربرلال مسبربربراهمة العبربربراملين في  egdelwonk derahs
      مسبربربراعدة في  فيبربربرز تشبربربراكات العصبربربر البربربرذهب ةكبربربرأداالمعرفبربربرة   قدارةعمليبربربرات الابتكبربربرار في المصظمبربربرة. و قبربربرد و جبربربردت 
 1للتا  مساتدة عملية الابتكار.و 
  ثالثا : اثر إدارة المعرفة على المنتجات
 المسبربربرتصدة علبربربرى ر المصتجبربراتتبربرؤ ر قدارة المعرفبربربرة علبربرى المصتجبربربرات عبربربر  مظهبربررين همبربربرا : قضبربربرافة قيمبربرة للمصتجبربربرات و تتبربربروي  
ذت هبربر قلمباشبربررة.  يبربرث لمعرفبربرة م. التبربرأ ير علبربرى هبربرذين البعبربردين يأتي قمبربرا مبربرن خبربرلال المعرفبربرة أو مبربرن خبربرلال قدارة االمعرفبربرة
 ا: لا ظ في الشكتمن قدارة المعرفة كما  قتشاؤهايتم  من المعرفة أساس و ال  تظهر بشكا  التأ يرات








 321، ص9002يع، عمالم ،، دار الحامد للصشر و التوة إدارة المعرفة : التقنيات،التحديات و الحلولخضر مصباة كيت ، : المصدر 
 سبربرين  وأتجبرات جديبربردة المعرفبربرة مسبربراعدة المصظمبرات لعبربررله مص قدارةتسبربرتتيع قيمةة للمنتجةات :  إضةافةتأثة   -1
 سابق.و لل، بإضافة قيمة قضافية مهمة للمصتج مقارتة مع المصتج الالمصتجات ال  تقدمها 
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و         كببريرا علبرى المصتجبرات البر  تكبرولم مبصيبرة  أ برراالمعرفبرة  لإدارة   التأث  على المنتجات المبنية على المعرفةة: -2
المصتجبرات المبصيبرة علبرى المعرفبرة تلعبرب دورا مهمبرا  ألمم صوعة مبرن المعرفبرة   مثبرا الاستشبرارات و تتبروير ال مجيبرات) كمبرا 
 1في مصظمات الت صيع التقليدية. الأ يالمفي كثير من 
 رابعا : اثر إدارة المعرفة على أداء المنظمة
لكلبربر  ا الأدا ؤ ر علبربرى تبربر أيضبربراعرفبربرة الم قدارةلعمليبربرات فبربر لم المعرفبربرة علبربرى العبربراملين و المصتجبربرات و ا قدارةتأ بربرير  قت قضبربرافة
 ذير مباشرة: أوللمصظمة بتريقة مباشرة 
المصظمبربرة ثبربردل عصبربردما يبربرتم اسبربرتلداد  أدا المعرفبربرة علبربرى  لإدارةالتبربرأ ير المباشبربرر  المنظمةة: أداءالمباشةةر علةةى  الأثةةر -1
 قدارة قسبرتراتيجيةعصبردما يبرتم ضبرب   أو ،و العا دات المالية للمصظمة الأرلةمصتجات جديدة تزيد من  قتتاجالمعرفة في 
العبربراد للمصظمبربرة تلبربر،  الأدا و مثبربرال علبربرى التبربرأ ير المباشبربرر لإدارة المعرفبربرة علبربرى  2مبربرع قسبربرتراتيجية العمبربرا التجبربراري.المعرفبربرة 
 الأ بربررالصتبرا ج لات العلاقبربرة مبرع العوا بربرد و الكلبر و البربر  تبربررتب  رؤيبرة المصظمبربرة و اسبرتراتيجياتها ، و للتبربرا ، فبر لم قيبربراس 
 3المباشر مسألة سهلة التصفيذ و مباشرة ،  يث نكن مشاهدتها من خلال قياس معدل العا د على الاستثمار.
يصبربرتج التبربرأ ير ذبربرير المباشبربرر مبربرن مجموعبربرة الصشبربراكات الغبربرير مرتبتبربرة بشبربركا : ظمةةالأثةةر  ةة  المباشةةر علةةى أداء المن -2
و عا بربربردات  و تكبربربرالي المصظمبربربرة، و ثصبربربرا هبربربرذا التبربربرأ ير علبربربرى سبربربربيا المثبربربرال مبربربرن خبربربرلال  قسبربربرتراتيجيةمباشبربربرر برؤيبربربرة و 
تعمبربرا علبربرى  ألمالفكريبربرة في مجبربرال العمبربرا و البربر  ببربردورها مبربرن الممكبربرن  الإدارةلغبربررله القيبربرادة و المعرفبربرة  قدارةاسبربرتلداد 
المصظمبربربرة مبربربرن خبربربرلال اسبربربرتلداد المعرفبربربرة  أدا ثصبربربرا هبربربرذا التبربربرأ ير ذبربربرير المباشبربربرر علبربربرى  ألم سبربربرين ولا  الزببربربرولم، و نكبربربرن 
و شبرركا  العمبرا ، و علبرى عكبرس التبرأ ير المباشبرر فبر لم التبرأ ير ذبرير   المصافسبرين قتللحصبرول علبرى فوا برد تصافسبرية تسبربة 
الحصبربرول علبربرى فوا بربرد تصافسبربرية  قلميكبربرولم متعلقبربرا للمعبربراملات لبربرذا فبربرلا نكبربرن قياسبربرم بسبربرهولة. لبربرذا ،  ألمالمباشبربرر لا نكبربرن 
معيصبربرة  أشبربريا المعرفبربرة و للبربر، للسبربرماة للمصظمبربرة بألم تعبربررف المزيبربرد عبربرن  قدارةيكبربرولم مبربرن خبربرلال تببربرب  ألممسبربرتمرة نكبربرن 
 لكبربر  ثصبربرلوا علبربرى تفبربرس وقبربر  كثبربرير قتسبربروف ثتبربراجولم  أخبربرر المصافسبربرين مبربرن جهبربرة  ألممبربرن المصافسبربرين،  يبربرث  أكثبربرر
 4المعرفة.
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 إدارة المعرفة في البنوك الثاني:المبحث 
ديبرد و هبرذا تبرورات المحبري  الجعصر المعرفة اوجب على البصوك ضرورة التكي مبرع تغبريرات و ت قت قلم الاتتقال       
وك مبرن أهبرم املين مبرع البصبرو المتعبر للسع  لتبب متتلبات قدارة المعرفة ، فالضغو  التصافسية و تزايبرد تتلعبرات العمبرلا 
 فسين.ب المصااا و تواك  ديات المعرفة الداعية قت ضرورة التحديث لتحقيق قدرات تصافسية تتفو 
 : عوامل توجه البنوك نحو تبني إدارة المعرفة: الأولالمطلب 
ة البربردافع الأساسبربر  لتوجبربرم البصبربروك غبربرو تببربرب قدارة المعرفبربرة  يبربرث اتبربرم في السبربرصوات البصكيبربريعبربرد تغبربرير القبربرو  في الصبربرصاعة 
، ةيادة المصافسبرة و العديبرد مبرن  الأخبريرة أصبربح  المؤسسبرات تواجبرم ضبرغوكا متزايبردا مبرع ظهبرور العولمبرة ، الاتبردماجات
 : 1التغيرات توجزها في ما يل 
  الضبربرغو  و هبربرذا  بربر : في السبربرصوات الأخبربريرة شبربرهدت البصبربروك عمليبربرات اتبربردماج واسبربرعةعمليةةات الانةةدماص المصةةرفي -1
تين مصبررفيين وللم كيبرالالتصافسية، و الاتدماج المصرفي بشكا عاد هبرو ا براد أكثبرر مبرن مصبررف في مصبررف وا برد أو 
 توسبربربريع قاعبربربردة لتجاريبربربرة،ار في كيبربربرالم وا بربربرد. و تسبربربرمح عمليبربربرة الاتبربربردماج للبصبربربروك للمجاةفبربربرة بسبربربررعة في السبربربرا ة أو أكثبربربر
  العملا  و الحصول على رأس المال الفكري.
  2يهدف الاتدماج المصرفي لتحقيق الأبعاد الثلا ة التالية:و 
  : مزيد من الثقة و التمأتيصة و الأمالم لبرد  جمهبرور العمبرلا  و المتعبراملين و خلبرق و قتبراد  عبرة  البعد الأول -أ
و اتتببربراع اتبربرابي أفضبربربرا و ارقبربر  و أ سبربرن عبربربرن الوضبربرع السبربرابق للاتبربربردماج و هبربرو أمبربرر قبربربرا م علبربرى مجموعبربرة متكاملبربربرة   
 العصاصر و مترابتة و مصسجمة الأدا .
 لبرى صبرصاعة الفبررصعة البص، ا  رك  و تصافس  ، يزداد معم و فيم قدر :  خلق مصاخ و ،ي  تعام البعد الثاني -ب
لال خبرا بعبرد يبرود مبرن تزايبرد يومبرالبردخا المتولبرد عصهبرا بشبركا فعبرال ي قدارةالاقتصادية و تصفيذها و استثمار عوا دها و 
 و  التحسبرين و  الابتكبرار و الإببرداعقبرو   قكبرلا تتبيبرق فعبرال لمصبراهج الارتقبرا  للقبردرة و البرذكا  و صبرقا المهبرارة و 
 ساغة. أسوا جديدة واعدة و تتوير  أسوا التتوير ل صاعة 
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لبصبر، بدرجبرة دي وظبرا  اجديبرد قبرا م علبرى رصبريد مبرتراكم مبرن الخبر ة ، ليبرؤ  قداريكيبرالم   ق برلال:  البعد الثالث -ت
 من الكفا ة . أعلى
             يةالتصافسبربربربربربر  ة  يبربربربربربرث ألم الضبربربربربربرغو البصكيبربربربربر: قلم قبربربربربربرو  العمبربربربربربرا تتغبربربربربرير بسبربربربربربررعة في الصبربربربربربرصاعة  تغةةةةة  قةةةةةوى العمةةةةةل -2
لبربربرذين لبربربرى العبربربراملين االتلبربربرب ع التكصولوجيبربربرا عبربربرزةير التغبربربرير في الكفبربربرا ات المتلوببربربرة للعبربربراملين  بربربرين ألم هصبربربراك تزايبربربرد في و
عبربرارف البربر  ديبربرد الم نتلكبربرولم معبربرارف و مهبربرارات خاصبربرة، فالمؤسسبربرات  تبربراج لإتبربراد كبربرر  للحفبربراظ علبربرى المواهبربرب و 
  تاجها من اجا البقا .
م ،  برومبرات المتا برة يبرة المعلأصبح المسبرتهلكولم أكثبرر تتبرورا و لكبرا ا مبرع ةيادة كم المستهلكون) :قوة العملاء( -3
 ة.لخدمات الجديدتجات و او قد ساعدت وفرة المعلومات في الفضا  الالكتروني على ألم يصبحوا أكثر دراية للمص
لاقتصبربراديات اعمبرلا  و مبرن اللقبرد أد  اسبرتلداد الاتترتبر  قت ظهبربرور جيبرا جديبرد  ظهةور البنةوك الالكترونيةة: -4
فقبرد  ؛عمبرا عبر  الخبر  عتيهبرا العلى  د سوا ، و تبعا لتقبا العملا  للمعاملات عبر  الاتترتبر  و كبرذا الميبرزات البر  ي
 .البصك ةاد التوجم و بسرعة غو العما الالكتروني في المجال 
لومبرات، و قبرد  حبر  للسبررعة في تقبرد  و البصوك الالكتروتية ه  بصوك تعتمد في جميع وظا فها على تكصولوجيا المع
 1الخدمات و تقليا التكالي و كذا تقليا العاملين. 
 : خطوات عملية إدخال إدارة المعرفة للبنوك: المطلب الثاني
أصبح  المعرفة ه  القوة الر يسية لأي بص،  و أصبح  البصوك القوية ه  البصبروك العارفبرة ، و ت تعبرد قبروة أي       
     مصبربررف تقبربراس  جبربرم أصبربرولم أو بإجماليبربرات تشبربراكم و لكصهبربرا تقبربراس بمبربرا لديبربرم مبربرن عقبربرول مبدعبربرة قبربرادرة علبربرى التفكبربرير 
وقبربر  لاتبربرم قبربرادرة و راذببربرة في صبربرصاعة المبربرزايا التصافسبربرية، و التتبربروير و الابتكبربرار و قدارة عمليبربرات التغيبربرير بصجبربراة، و في ال
فالبصوك القبرادرة علبرى صبرصع المبرزايا التصافسبرية هبر  و بردها القبرادرة علبرى الاسبرتمرار و البقبرا  في عبرات المبرال، و هبر  ببرذل، 
في  اجبربرة دا مبربرة قت العقبربرول البشبربررية القبربرادرة علبربرى ألم تسبربرتوعب تجرببربرة الماضبربر  و  لبربرا ظبربرروف الحاضبربرر و تستشبربررف 
ا  المستقبا، لذا أصبح التفكير و العما الجماع  و قيادة عمليات التحسين و التتوير أمرا و يق الصبرلة بمسبرتقبا أف
  2أي مصرف.
                                                 
 .245p ,tic.po ,uohc erialc dna ereibiR tnecniV  1
 11العدد، مجلة البا ث، -دراسة تطبيقية على المصارف الحكوميةالسورية –دور إدارة المعرفة في تحقيق ميزة تنافسية داس  وهيبة ،   2
 071،ص 2102،




      اتتلاقبربرا مبربربرن هبربربرذا يتوجبربرب علبربربرى البصبربربروك تببربرب قدارة المعرفبربربرة و العمبربربرا علبربرى تفعيلهبربربرا و الاسبربربرتفادة مصهبربرا لتحقيبربربرق التميبربربرز 
 :1الية و التفو  و هذا من خلال الختوات الت
 . تتمثا الختوة الأوت للبصوك في قتشا  العقلية المتلوبة بين الموظفين.1
 .   ديد المجالات ال  تتتلب المعرفة.2
ارجيبرة ختعاتة بمصبرادر أو الاسبر . الحصول على المعرفة المتلوبة عن كريق  ريأ الجودة المتلوببرة مبرن القبرو  العاملبرة3
 على أساس مستمر.
 المعرفة وبص، المعرفة داخا المصظمة و ديثها من وق  لآخر.. تتوير تجميع 4
 ا.ستلدامها تفسهاوقعادة  . قير ة المعرفة المحد ة المصاسبة للموظفين  المستلدمين) في أي وق  وفي أي مكالم5
 .  ديد تجميع المعرفة عن كريق قضافة معرفة جديدة والتلللا من المعرفة المتلقة.6
 يبرث عبرزد علبرى  ويبرا تفسبرم قت بصبر، المعرفبرة ،افظبرا  7991  مببرادرة مشبراركة المعرفبرة سبرصة و قد أكلبرق البصبر، العبرالم
في تفبرس الوقبر  علبرى خصبرا لا البصبر، التقليبردي بدرجبرة أوت،  يبرث كبرالم ببررنامج مشبراركة المعرفبرة يتضبرمن مجتمعبرات 
 2الممارسة، استلراج المعرفة الضمصية و تقد  الخدمات الاستشارة. 
الم  كبربرا مبربرن عوامبربرا البربرتعلم و مشبربراركة المعرفبربرة كجبربرز  مبربرن تقيبربريم أدا بربرم السبربرصوي ، هبربرذت  العوامبربرا كمبربرا أدرج البصبربر، العبربر  
تتضمن : الاتفتاة علبرى أفكبرار جديبردة ، البرتعلم المسبرتمر ، مشبراركة المعرفبرة الشلصبرية ، البرتعلم مبرن الآخبررين ، تتبيبرق 
 3المعرفة في العما اليوم  و بصا  شراكات للتعلم و تشارك المعرفة
 :أهمية تطبيق إدارة المعرفة و تكنولوجيا المعلومات في البنوكلثالثالمطلب ا
ك كمبرا ألم امبرتلا  ،لعصر الحا  قلم اكتساة و تبب التكصولوجيا أصبح من أهم التحديات ال  تواجم البصوك في ا     
 بيبرقتت لأهميبرةتلبرب  هبرذا المالمعارف و تتبيقها يعد من مصادر  قيق ميزة تصافسبرية صبرعبة التقليبرد،  برذا سبرصتترف في
 لبصوك.في االمعرفة و تكصولوجيا المعلومات  قدارة
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 همية تكنولوجيا المعلومات للبنوك: أأولا:
ومبرات مبرن تظبرم المعل   العديبردتعما البصوك بشكا فعبرال علبرى أتمتبرة عملياتهبرا اليدويبرة، وقبرد أد  للبر، قت قتشبرا       
 اتهبرا ومواردهبرادارة عمليقفي  ين تمكص  تظم المعلومات هذت من مساعدة البصبروك علبرى     داخا البص، الوا د. و
 ت والمعلومبرات،ن البيبرانامبرخلق  عددا من العوا ق. أهمهبرا  أتبرم أد  قت قتشبرا  كميبرات ها لبرة على غو أفضا، فقد 
لجهبرود  المزيبرد مبرن اتم توظيبر مما أد  قت ظاهرة اتفجار المعلومات أو التحميا الزا د للمعلومات.  و مبرع للبر، فقبرد
 لثميصة.الأصول ا والمعرفة ه ة الحديثة، المعلومات البصكيوالموارد لجعلها ناجحة  يث ألم في الأعمال 
و للرذم من الكميبرات الكببريرة مبرن المعرفبرة، فبر لم اسبرتلداد تكصولوجيبرا المعلومبرات في قدارة المعرفبرة أعتاهبرا بعبردا 
جديدا. ومن المهم تصسيق استلداد التكصولوجيا و "العملية الاجتماعيبرة لاسبرتلداد التكصولوجيبرا" مبرع الاسبرتراتيجيات 
جيا المعلومات نكن ألم تساعد على تصفيبرذ وتعظبريم فوا برد العديبرد مبرن مببرادرات الإدارة، بمبرا المصاسبة،  يث ألم تكصولو 
 1في لل، قدارة المعرفة.
 : 2 يث أنها  البصك و قد ترك  التكصولوجيا آمرها الاتابية و المتميزة على القتاع الما  و 
 تكصولوجية.تمكن العاملين في هذا القتاع من قضافة خدمات جديدة بلمسات  -
لزببربربرولم و سبربرب رضبربربرا اتسبربرتفيد البصبربربروك مبربرن هبربربرذت الخبربربردمات و المصتجبربرات الجديبربربردة في  قيبربرق الأرلة مبربربرن خبربربرلال ك -
 ةيادة عدد المتعاملين معها.
ن البرصظم مبرتقبرد  الجديبرد بتكبرار لو هذا ما أد  للبصوك و المؤسسات المتصافسة قت اعتماد استراتيجيات الإببرداع و الا
 ة.البصكيتصالات و تقد  الخدمات و الوسا ا الحديثة للا
هصاك عددا من المشكلات ال  تواجههبرا لبرد  تتبيقهبرا  ألم قلاو برذم ما  ققم التكصولوجيا من فوا د كبيرة للبصوك ، 
 : 3أهمهاللتكصولوجيا 
                                                 
 , rotces gniknab rof mesys tnemeganam egdelwonk fo stifineB , ijanaT hsitas elasohB 1
 .431p ,2102 enuj-yraunaj ,1 on ,30lov ,noitacinumoc dna ecneics retupmoc fo lanruoj lanoitanretnI
، ص 1102، مؤسسة رسلالم للتباعة و الصشر و التوةيع، دمشق،النقود و البنوك الالكترونية في ظل التقنيات الحديثةمصتفى يوس كافي،   2
 .213
 .403، ص 2102للصشر و التوةيع، عمالم،  ق را ، تسويق الخدمات المصرفية، آخرولماحمد ،مود الزاما و  3




ن مبرتشكيلة واسعة  وك تقد للبص االتكصولوجيالمحافظة على العملا  الحاليين، و كسب الجدد، و يتيح استلداد  -1
يبرم ف تبرم علبرى ويلبرة. و عليضبرتر العمبربرلا  للاصبرتفاف في كبروابير لمبردة ك ألمة علبرى مبردار السبراعة دولم البصكيبرالخبردمات 
ذت   تقبردد مثبرا هبرلبصبربروك البرلتعمبرا علبرى  قيبرق الرا برة لعملا هبرا الحبراليين، و كسبرب العمبرلا  الجبردد قياسبرا  ألمالبصبربروك 
 الخدمات.
قبربردد  بربرلا  بربرذت ت ألمجيبرا مبرن الخبربردمات قت العمبربرلا  الحبربراليين و الجبردد،  يبربرث نكبربرن للتكصولو  بيبرع تشبربركيلة أوسبربرع -2
وجيبرا سبرتلداد التكصولة و االبصكيبر رل كبر الإداريبرة الأعببرا الحد من العما الروتيب و هما:   أساسيينالمشكلة في مجالين 
  المتتورة في تقد  الخدمات الجديدة.
 ة في البنوكأهمية تطبيق إدارة المعرفثانيا:
قلم تتبيق قدارة المعرفة في المؤسسات الماليبرة و البصكيبرة لا عتلبر عبرن لقبر  المؤسسبرات ، و لكبرن التعقيبرد المتزايبرد لبيئبرة 
البصوك تعا تصفيذها أكثر صعوبة، و قد أدركبر  البصبروك البردور الحاسبرم لإدارة المعرفبرة في اكتسبراة ميبرزة في هبرذا المجبرال 
دارة المعرفبربرة ،  يبربرث قامبربر  مصظمبربرة العالميبربرة للبيبربرانات بدراسبربرة استقصبربرا ية التصافسبربر  ،قلا ألم هصبربراك تببربراكؤ في اعتمبربراد ق
بصبربر، في أورول الغربيبربرة، فوجبربردت فقبربر  عشبربررولم للما بربرة مبربرن البصبربروك تتببربرق  اليبربرا مببربراد   006أجريبربر  عبربر  أكثبربرر مبربرن 
دة البروع  بأهميبرة قدارة المعرفة كما وجدت ألم هذا الاتجات هبرو في الواقبرع أكثبرر اتتشبرارا فيمبرا ببرين البصبروك الكببريرة. مبرع ةيا
  1.البصك قدارة المعرفة، تتوقع المصظمة ألم يتغير هذا الوضع في المستقبا القريب، وستصبح قدارة المعرفة أولوية للقتاع 
 :2ف لم تتبيق قدارة المعرفة في البصوك مهم ل  CDIو وفقا للمصظمة العالمية للبيانات       
صبراتجين عبرن الاكمئصبرالم ال ويبرز الثقبرة لمعرفة ف لم البصبروك قبرادرة علبرى تعز : من خلال تصفيذ قدارة ا تعزيز ولاء الزبون -1
 اتسا  و جودة خدمة الزل ن.
الإقبربربرراله قت  م مسبربربرؤو : و للبربربر، ببصبربربرا  خريتبربربرة معرفبربربرة و البربربر  توجبربربرتعظةةيل الأربان مةةةإ خةةلال إدارة المخةةةا ر -2
 بربرق الأخبربربرر  عبربرأ الومبللخبربربر ا  و الأشبربركال و الصبربريل الملتلفبربرة مبربربرن كتيببربرات ،أخببربرار و معلومبربربرات الاتصبربرال الخاصبربرة 
 اللاةمة لعملية تقييم الملاكر
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       ل ملين في الحصبربرو  ة العبربرا: كفبربرا الاسةةتفادة مةةإ أاةةول الملكيةةة الفكريةةة مةةإ خةةلال إدارة رأ  المةةال البشةةر  -3
    عبربراملين وجبربرودة لبربرد  العرفبربرة المو الاسبربرتفادة مبربرن المعرفبربرة لاابربرال القبربررارات الإسبربرتراتيجية أمبربرر أساسبربر  ، و لا شبربر، ألم الم
 لدخا الصافي.اق تتا ج و استلداد هذت المعرفة ه  المحرك ورا  قدرة المصظمات على خلق قيمة الزبولم و  قي
 رفة .عوامل تطوير الخدمة البنكية في ظل الانتقال إلى اقتصاد المعالمطلب الرابع: 
تتقبربرال قت اصبربرة في ظبربرا الاوخ المصافسبربرةعمليبربرة تتبربروير الخبربردمات البصكيبربرة هبربر  عمليبربرة ضبربررورية و يويبربرة في ظبربرا تزايبربرد     
تصبرا البصكيبرة ل ااتهتبروير خبردمقت ت البصبروك اقتصبراد المعرفبرة و مبرا يفرضبرم علبرى البصبروك مبرن  برديات كببريرة، هبرذا مبرا يبردفع
ين وضبربرمالم عبربردد ن الحبربراليقت قشبربرباع  اجبربرات البربرزل ن الجديبربردة وجبربرذة مزيبربرد مبربرن البربرزل ن الجبربردد والحفبربراظ علبربرى البربرزل 
دماتها في ظبربرا خبربرلبربرى تتبربروير في هبربرذا المتلبربرب سبربرصتتر  قت أهبربرم العوامبربرا البربر  تسبربراعد البصبربروك ع.أخبربرر  بصبربروك بربرو م قت 
 الاتتقال قت اقتصاد المعرفة
 أولا: الاهتمام ببحوث التطوير والابتكار المصرفي 
ذا الاهتمبراد التعببرير عبرن هبر ثبرة ونكبرننثا الاهتماد للبحول والتتبروير بعبردا اسبرتراتيجيا في تفكبرير الإدارة البصكيبرة الحدي
اليبربرة، قلم أي ت جبربرودة عبتببربرب ببربررنامج تشبربر  وفعبربرال للتتبربروير والابتكبربرار يكبربرولم قبربرادرا علبربرى قتتبربراج خبربردمات مصبربررفية لا
 ف  قيق الأهداف التالية: برنامج للبحول والتتوير في المصرف لابد من ألم يستهد
 قتتاج خدمات جديدة قادرة على تلبية الحاجات والرذبات المتجددة للعملا .  -
 الوصول على استلدامات جديدة لخدمات مصرفية  الية.  -
  سين مستو  الجودة لللدمات الحالية.  -
  سين وتتوير كر  وأساليب أدا  الخدمة بما يؤدي قت افيأ تكلفة تقدمها .  -
 1وير أساليب البيع والترويج بتريقة تقود على ةيادة  جم التعاما و سين المركز التصافس  للمصرف.تت -
الحصبربرول علبربرى  ة كمبربرا ألمقلم عمليبربرة التتبربروير المسبربرتمر و تقبربرد  خبربردمات جديبربردة يضبربرمن الاسبربرتمرار في مواجهبربرة المصافسبربر
 عميا جديد مرتب  بخدمات جديدة أكثر تتورا, و للتا  تب التأكد من: 
 تقد  تتويرا جديدا في الخدمات لتصاسب الأسوا  الجديدة -
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 تقد  خدمات جديدة ل سوا  الحالية. -
 تتوير الخدمات القدنة بغرله  سين جودة الأدا  أو تقليا التكلفة. -
 .البحث لستمرار لتحديد رذبات العملا  و التغيير في الخدمات ال  تدعم  اجاتهم -
 1.البنكيلمجال ثانيا: إدخال التكنولوجيا في ا
 جديدة  مات مصرفيةالتكصولوجيا ه  رصيد المعرفة الذي يسمح بإدخال آليات و معدات و عمليات و خد     
  تو تشبربرما الآلا ا الثقيلبربرةمجبربرالين الأول هبربرو التكصولوجيبربر البصكبربر و ،سبربرصة، و يعكبربرس مصبربرتلح التكصولوجيبربرا في المجبربرال 
د و شاشبربربرات عبربربرد الصقبربربرو  ة، مثبربربرا الحاسبربربربات و آلاتالبصكيبربربرو المعبربربردات أو مبربربرا يتلبربربرق عليهبربربرا اسبربربرم تكصولوجيبربربرا الصبربربرصاعة 
  ارة و الإد  درايبربرة تشبرما ال وعبررله العمبرلات، و وسبربرا ا البررب  و الاتصبربرال، و المجبرال الثبراني هبربرو التكصولوجيبرا الخفيفبربرة 
 .البصك و المعلومات و التسويق 
 :فييذ  يث تساهم ا موضع التصفللاستفادة من الحقا ق العلمية و وضعه البصك في المجال تهتم التكصولوجيا  كما    
 تقد  خدمات جديدة مبتكرة. -
 تتوير الخدمات البصكية الحالية. -
 و ه :  البصكما و هصاك أربعة عصاصر متشابكة و متكاملة تشكا مظاهر استلداد التكصولوجيا في الع   
 يتمثا في الآلات و المعدات المستلدمة.الجاتب المادي: و  -
 الجاتب الإستلدام : و يتمثا في كر  استلداد هذت المعدات. -
 الجاتب العلم : و يتمثا في المعرفة البصكية المتلوبة. -
 .الجاتب الإبتكاري: و يتمثا في اكتساة المهارات اللاةمة لتقد  الخدمات البصكية -
لعة أو سبربرتاجيبربرة لإتتبربراج يبربرات الإتو عمومبربرا فبربر لم التكصولوجيبربرا نكبربرن تعريفهبربرا بأنهبربرا تتبيبربرق المعرفبربرة العلميبربرة علبربرى العمل   
 خدمة ما، و لل، من قجرا  البحول وصولا قت السو .
 خصائص التكنولوجيا البنكية:  -1
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 ما يل :نكن  ديد أهم خصا صها في البصك من خلال دراسة مفهود التكصولوجيا في المجال    
 لبصكية. ألم التكصولوجيا البصكية ه  مجموعة من المعارف و المهارات و التر  و الأساليب ا -
 .البصك المجال  لعمل  فياقلم هذت المعارف و المهارات و التر  و الأساليب قابلة للاستفادة مصها للتتبيق  -
 قيق أهدافم.لبص، لتحة ليس  هدفا في  د لاتها با وسيلة يستلدمها اقلم التكصولوجيا بمفاهيمها الملتلف -
 ألم الخدمة البصكية ه  المجال الر يس  لتتبيق التكصولوجيا.  -
 الآثار الإيجابية للتكنولوجيا على الخدمات البنكية:   -2
 : قيق العديد من المزايا من أهمها البصك يؤدي استلداد التكصولوجيا في المجال    
ا ديثبربربرة ممبربربرا تعبربربرتقصيبربربرات الحمبربربرن خبربربرلال تبربربروفير الخبربربردمات المرتبتبربرة لل البصكبربر  قيبربرق ميبربربرزة تصافسبربربرية للبصبربربر، في السبربربرو   -
 الخدمات أكثر جالبية للعملا .
اعدهم علبربربرى لبصبربر، و يسبربرمبربرن البربرروتين و الأعببربرا  الإداريبربرة ممبربربرا عفبربر الضبربرغ  علبربرى مبربروظف  ا البصكبربر  ريبربرر العمبربرا  -
 الاهتماد بجودة الخدمة.
 البص،. تتبيق التكصولوجيا في العمليات البصكية قت تقليا التكالي و ةيادة ر يةيؤدي  -
 عة.تساعد التكصولوجيا المتقدمة البص، في تسويق و تقد  خدمات مصرفية جديدة و متصو  -
 نكن البص، من تصويع خدماتم و توسيع قتاعات الزل ن ال  تتعاما معها. -
 قت  ديث و عصرتة تظم الإدارة. البصك المجال  يؤدي تتبيق التكصولوجيا في -
 مراحل التطور التكنولوجي في العمل البنكي:  -3
 : 1بخمس مرا ا ه  بصوكلقد مر استلداد التكصولوجيا من قبا ال
 ل عمبربراللبربرول   قتبربرادرله البصبربروك بغبربر أعمبربرال قتمر لبربرة البربردخول و هبربر  الر لبربرة البربر  دخلبربر  فيهبربرا التكصولوجيبربرا  أولا:
 المكتبية الخلفية.
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عبربراملين يبربرا علبربرى كافبربرة اللتكصولوجمر لبربرة تعمبربريم البربروع  للتكصولوجيبربرا و هبربر  المر لبربرة البربر  ببربردأت بتعمبربريم البربروع  ل ثانيةةا:
 .للأعمالللبص، من خلال برامج تدريب تغلب عليها التقصية على  ساة المعرفة 
 ).retnec llacعملا  مر لة دخول الاتصالات و التوفير الفوري لخدمات العملا  مثا مركز خدمة ال ثالثا:
 جيا.مر لة الضب  و السيترة على التكالي  و ه  مر لة ضب  الاستثمار للتكصولو  رابعا:
 ةالإسبرتراتيجي دارةالإفيهبرا  المصبررف و هبر  المر لبرة البر  ببردأت أعمبرالمر لة اعتبار التكصولوجيا عملا ضبرمن  خامسا:
 صبرعيد العملبر  ،ب  علبرى الو  سبرين الضبر علبرى الصبرعيد البرداخل  الإتتاجيبرةللتكصولوجيا، و ال  ارتكزت على تفعيبرا 
 و تسويق التكصولوجيا على الصعيد الخارج .
 : المعرفة لإدارةتحقيق الريادة البنكية في ظل الانتقال  متطلبات: الثالثالمبحث 
عتمبربربربرد علبربربربرى قاعبربربربردة مدا  مصبربربربررفي تتميبربربربرز بأالبربربربر  تقبربربربردد خبربربربردماتها بصوعيبربربربرة و  تلبربربربر،قلم البصبربربربروك الصاجحبربربربرة هبربربربر           
لبربربرى ميبربربرز للقبربربردرة عأنهبربربرا تت معلوماتيبربربرة و قكبربربرارات مؤهلبربربرة مصبربربررفيا و تتمتبربربرع بمهبربربرارات مميبربربرزة للتعامبربربرا مبربربرع العمبربربرلا ، كمبربربرا
سسبربربرات  ببربربرد علبربربرى المؤ لبصكيبربربرة لاالبربربرريادة ااسبربربرتلداد التكصولوجيبربربرا البصكيبربربرة المتتبربربرورة، للإضبربربرافة قت هبربربرذا فاتبربربرم و لتحقيبربربرق 
المجبرال  قيبرق السبربق فيز و كبرذا  الريادة الملتلفة من تشجيع مستمر علبرى الابتكبرار و التميبر تتبب استراتيجياالبصكية 
 مع  ما و مواجهة الملاكر المحتملة. البصك 
  البنكيةمفهوم الريادة  الأول:المطلب 
 صكية.الريادة البصكية و أهميتها للصسبة للمؤسسات البسصتعرف في هذا المتلب على مفهود 
 : مفهومها أولا
 البصبربربروكقبربربردرة البصبربربروك علبربربرى كبربربررة مصتجبربربرات و خبربربردمات مبتكبربربررة في السبربربرو  قببربربرا مثيلاتهبربربرا مبربربرن " البصكيبربربرةتعبربربرب البربربرريادة 
 .1"في الوق  المصاسب و مواجهة التهديدات الأسوا قدرة البصوك على استثمار الفرص و دخول  أي، الأخر 
 ببربرا مثيلاتهبربرا فيقار الفبربررص اقتصبربراص و اسبربرتثمالابتكبربرار و  قيبربرق السبربربق و  يركبربرز هبربرذا المفهبربرود علبربرى مقبربردرة البصبربروك علبربرى
 .ةالبصكيالسا ة 
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الرياديبرة بأنهبرا " تلبر، الكيبرانات المسبراهمة بقبروة في التصميبرة الاقتصبرادية و ةيادة البردخا  بصوكلل آخركما نجد في تعري  
التكصولوجيبرا المتتبرورة لتحسبرين  قدخبرالفبررص العمبرا و  قتبرادو  الأسبروا رات و تصميبرة القوم  عن كريبرق توليبرد الابتكبرا
    .1"دو  أدالسلع و الخدمات سوا  أكالم لل، من تتا  ،ل  
مبرا يؤكبرد كو مصتجاتها،   خدماتها يضي  هذا المفهود ضرورة اعتماد البصوك الريادية على التكصولوجيا المتتورة لتحسين
 الاقتصاد. على دورها في تصمية
        قبربربردرة البصبربربر، علبربربرى  ديبربربرد الفبربربررص في السبربربرو  البربربرذي يصشبربربر  فيبربربرم و تبربربردبير المبربربروارد اللاةمبربربرة لصشبربربراكم "  أيضبربربراكمبربربرا تعبربربرب 
يقصبربرع  ألميكبربرولم را بربردا عليبربرم  ألمالاسبربرتثمار المصبربررفي، فالبصبربر، البربرذي يتمبربرح  أوالسبربربا للتوظيبربر  أفضبربراو البحبربرث عبربرن 
تقبرد  خبردمات مصبررفية  قتمعيصة من الخدمات،  يث يسعى البص،  أتواععملا ت بأتم بص، فريد و متميز في تقد  
       الأصبربربرولالبربربردو . و هبربربرذا مبربربرا يعمبربربرا علبربربرى مضبربربراعفة  جبربربرم  أومبربربررة علبربربرى مسبربربرتو  السبربربرو  المحلبربربر   لأولمبتكبربربررة تتبربربررة 
    صبررفية ، فضبرلا عبرن الارتقبرا  بمسبرتو  العبراملين للبصبر، فيمبرا يتعلبرق للمعرفبرة الم الأرلةو ةيادة قاعدة العمبرلا  و تصبرام  
 2 ."ة الحديثةالبصكيبأصول ال صاعة  الإلمادو 
ت لا د  مصتجبراقبرالتفبررد في ت ،من خلال هذا المفهود نجبرد الم البرريادة البصكيبرة تفبررله علبرى البصبر، قلم يتميبرز للابتكبرار 
لبربرى المفهبربرود ع اكمبربرا يؤكبرد هبربرذ  .ة، و للتبربرا   قيبرق السبربربق في تقبرد  المصتجبربرات و الخبردمات البصكيبرمثيبرا  برا في السبربرو  
 الريادة البصكية في ةيادة الحصة السوقية للبص، و  سين مركزت التصافس . أهمية
تكبربرار البصبربر، علبربرى اب : قبربردرةنهبربراأعلبربرى في ظبربرا تببربرب قدارة المعرفبربرة ممبربرا سبربربق نكبربرن للبا ثبربرة تقبربرد  مفهبربرود للبربرريادة البصكيبربرة 
، ات الحديثبرةلتكصولوجيبرامعتمبردا علبرى المعرفبرة و  فريدة من توعها و جديدة على السبرو  البصكيبرةخدمات و مصتجات 
 فسية.تم التصامع استعدادت لتحما الملاكر المحتملة و هذا ادف ةيادة  صتم السوقية و تقوية مكات
 
 
 البنكيةالريادة  أهميةثانيا : 
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و تتلتبربرى  تو  البربرريادةمسبربر قت، و عصبربردما تصبربرا البصبربروك أعمالبربرمالبربرريادة في مجبربرال  قتهبربرو الوصبربرول  بصبربر، أيكمبربروة  قلم
لبرى عث تكبرولم قبرادرة  يبر لأةر االمحبري   قت  و يقصد بم الصراع و المصافسة الشديدة بين البصبروك) تصبرا الأحمرالمحي  
صبربروك للبذايبرة مهمبربرة   ، لبربرذا فهبربر فريبربردة بمصتجاتهبرا و خبربردماتها المبتكبربررة في السبربرو  لأنهبربراالبصبربروك دولم مصبرافس  أمبربرادالوقبربروف 
 لتلبية كمو ها في الحصول على التميز في مجال عملها و جذة اك   صة سوقية.
يبربرصعكس علبربرى الاقتصبربراد الكلبربر  و تكمبربرن تلبربر،  قنمبربراكببربريرة لبربريس فقبربر  علبربرى مسبربرتو  البصبربر، و   أهميبربرة بصبربروكلبربرريادة ال قلم
 :   1التاليةفي الصقا   الأهمية
مبربرن  أولرها، و لبربرى اسبربرتقراعة لات ا بربرر اتبرابي جبردا علبربرى الاقتصبراد و علبرى المجتمبربرع ، فهبربرو يسبراعد البصكيبرالبرريادة  -
 في كتابم تظرية التتور الاقتصادي. 4391عاد  retepmuhcSع  عصها هو شومبيتر 
اكيبرة و يشبرجع   البيروقر في الوق  الذي يتم فيم بيالم نم  سبرلوك   يبرث يتحبرد الإدارة أساسياتتستلدد  أنها -
 و الابتكار. الإبداععلى 
 للصمو و الميزة التصافسية. ك ستراتيجيةة  ة مهمة  البصكيتعد الريادة  -
  ت لم.في المجتمع من خلال ما يقدمم البص، من خدما الإسهادو  الأرلةتكولم فرصة لجب  -
 : 2لبصا  و تتور البصوك لكونها  قق ما يل   الأساسبأنها  جر  البصك في القتاع الريادة توص كما 
 مروتة عالية تزيد من قدرة البصوك على التعلم. -
 الاستجابة السربعة للتغيير. -
 الادراك و الالتزاد للجودة. -
 المحافظة على  صتها السوقية ، با توسيعها. -
 جديدة. أسوا تقد  مصتجات جديدة و خدمات جديدة و اخترا   -
 قيمة من خلال الموارد البشرية. قضافةتأمين الدخا الكافي و  -
 استقلالية. أكثرو دات  ققامة -
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 البنكيةمتطلبات الريادة  : الثانيالمطلب 
لبصبربروك بتحقيبرق لا البر  تسبرمح ، و هبر  العوامبر سبريتم في هبرذا المتلبرب تقبرد  أهبرم متتلببرات  قيبرق البرريادة البصكيبرة     
 .الريادة
 أولا: الابتكار المصرفي
راهن  في الوقبر  البر كيبرةالبصمبرال تعبرد ظبراهرة الابتكبرار قبروة دافعبرة أساسبرية في مجبرال التتبرورات الحديثبرة البر  تشبربرهدها الأع
 ة المتلا قةات التكصولوجيا للتتور كما اتم من المتوقع في المستقبا استمرار الابتكار كقوة ر يسية في هذا المجال تظر 
 تعريف الابتكار المصرفي -1
 قلم عمليبربرة الإببربرداع و الابتكبربرار ضبربررورة  يويبربرة نارسبربرها المصبربررف للمحافظبربرة علبربرى مكاتتبربرم في السبربرو ،  و يعتبربر     
الختوة الأوت للابتكار و يساهم في نجاة المصظمة على المد  التويا، كما اتم ثسن من عملية صبرصع القبررار الإبداع 
من خلال تشجيع العص  الذهب كأ د الأساليب المستلدمة في جمبرع أعضبرا  الجماعبرة معبرا لتتبروير أفكبرار جديبردة 
     1 رية و عفوية دولم اتتقاد.
لبربربر عبربربرن المفهبربربرود العبربربراد لاببربربرداع وهبربربرو تقبربربرد  خبربربردمات مصبربربررفية مبتكبربربررة وجديبربربردة, قلم مفهبربربرود الإببربربرداع المصبربربررفي لا عت 
والتبربرألق في تقبربرد  الخبربردمات الحاليبربرة , ونكبربرن لاببربرداع المصبربررفي ألم يتجسبربرد في تكبربروين  مبربرزيج مصاسبربرب مبربرن الخبربردمات 
 2. المصرفية تلبي ا تياجات العملا  وتجعلهم أكثر التصاقا  اذا البص،
ة مبربرزايا جديبربردة لمصتجبربرات أو خبربردمات المصبربررف  يبربرث تبربرؤدي هبربرذت البصكيبربرر في المصتجبربرات و يقصبربرد للإببربرداع و الابتكبربرا
     المبربربرزايا قت ةيادة التلبربربرب علبهبربربرا .كمبربربرا قبربربرد تعبربربرب عمليبربربرة الإببربربرداع و الابتكبربربرار كبربربررة مصتجبربربرات معروفبربربرة  اليبربربرا في السبربربرو  
 3المصرف و السو .و لكصها جديدة على المصرف ، كما تعب أيضا كرة مصتجات جديدة أصلا على كا من 
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و يصببربرع الابتكبربرار  1كمبربرا يشبربرير الابتكبربرار المصبربررفي قت عمليبربرة ترجمبربرة الأفكبربرار الجديبربردة قت تتبيقبربرات عمليبربرة في البصبربروك.
المصبربررفي مبربرن خبربرلال التفاعبربرا و التعامبربرا المباشبربرر ببربرين العبربراملين في البصبربر، و ببربرين العمبربرلا ، فبربرالعملا  هبربرم مبربررآة الخدمبربرة 
ر معهبرم يسبرتتيع العبراملولم في الختبرو  الأماميبرة في البصبر، معرفبرة أوجبرم القصبرور في ة و من خلال التعامبرا المباشبرالبصكي
  2الخدمة ليتم  سيصها و كذل، معرفة أوجم القوة ليتم تدعيمها.
 فيصبر، و تجسبريدها بواسبرتة ب نكن الصظر قت الابتكار بمعصات الواسع على اتم"توظي و اسبرتلداد مبكبرر لفكبررة مبراو 
لمصتجبربرات ات تشبربرما اة "، وهصبربراك وجهبربرة تظبربرر أخبربرر  تبربرر  ألم الابتكبربرار البصكيبربرالخبربردمات  شبربركا خدمبربرة تتميبربرز عبربرن بقيبربرة
لبربرصظم ة الصظبربرر هبربرذت اتشبربرما وجهبربرة البربر  تبربرزود عمبربرلا  البصبربر، بخبربر ة جديبربردة وذبربرير مألوفبربرة أو فريبربردة واسبربرتثصا ية ، و البصكيبربر
ؤلا  وبسبرعر يرضبر  هبر اسبربينلمصاوالأساليب والأدوات ال  تجعا تل، المصتجات في متصبراول العمبرلا  في الوقبر  والزمبرالم 
 العملا 
جديبردة، هبرذين  ر أسبراليبهذا وقد تأخذ عملية الابتكار شبركلين الأول هبرو ابتكبرار مصتجبرات جديبردة، والثبراني ابتكبرا
 .الشكلين قد يكونالم مكملالم لبعضهما البعأ 
الابتكبربربربرار بأتبربربربرم "القبربربربردرة علبربربربرى قتتبربربربراج الجديبربربربرد والوصبربربربرول قت تتبربربربرا ج لات فا بربربربردة  S’NONNAHSوقبربربربرد عبربربربررف 
  3ومصلحة".
 4ويشير الابتكار المصرفي في مفهومم قت أتم ترجمة الأفكار الجديدة قت تتبيقات عملية في البصوك
 م.تكار أو تتجصبشجع الابقد يتحقق التفو  الابتكاري لمصرف ما دولم الآخر وفق نم  الإدارة المصرفية ال  تو 
 ومن أهم خصا لا قدارة البص، الداعمة للابتكار: 
 تتمتع بثقة في قدراتها -
 تستتيع  ما الملاكرة -
 ترذب في اقتصاص الفرصة السوقية المتا ة للبص، -
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 نكصها السيترة بقوة على الأفراد العاملين للبص، -
 قادرة على  ما الصتا ج الغير متوقعة. -
 يل : المصرفية ال  لا تشجع عملية الابتكار تتص  بما و على العكس فالم الإدارة
 اشى التغيير -
 لا تستتيع العما في ظروف عدد التأكد -
 تفضا الاتتظار الآخرين للقياد للابتكارات -
 1لا تثق تماما بقدراتها أو قدرات مرؤوسيها. -
 أهل عناار الابتكار المصرفي  -2
 ه : بصوكالأهم العصاصر ال  يعتمد عليها الابتكار في 
علبربرى قتتبربراج  القبربرادرة هبربرو التصبربررفات البربر  تصبربردر عبربرن مبربروظف  المصبربررف  كافبربرة و  السةةلوك الابتكةةار  المصةةرفي: 
كال و نمبربرالج و أشبربر ت أتبربرواعقالأفكبربرار الجديبربردة و المفيبربردة في مجبربرال الخبربردمات المصبربررفية  يبربرث يبربرتم ترجمبربرة هبربرذت الأفكبربرار 
 لولم اا.جديدة من هذت الخدمات نكن ألم يفهمها الزل ن و يتعام
ة و بصكيبراليبردة لللبردمات كبرار الجد: أي التاقات والإمكاتيات المتبروفرة لإتتبراج الأف القدرة الابتكارية المصرفية 
و       الخبردمات ه  مجموعة من المواهب و القبردرات البر  تمكبرن مبروظف  المصبررف مبرن وضبرع مجموعبرات جديبردة مبرن
 ن المصرف.ققامة مجموعة من العلاقات و الصلات و الصداقات مع ةل 
  درات  فهبربر  ليسبربردة مبربرن القبربرو يبربررتب  ابربرذت جاتببربرالم أساسبربريالم أو مبربرا ألم القبربردرة الإبتكاريبربرة المصبربررفية مجموعبربرة معقبربر  
 لقيبربراس الشبربراما.لبسبربرهولة  كاقبربرة أو مجموعبربرة وا بربردة لات بعبربرد ،بربردد و لكصهبربرا متعبربرددة الأبعبربراد و الآمر وهبربر  لا تميبربرا
ة علبرى رببر  لمفبراهيم القبردر بيبرة ببرين االتعامبرا مبرع الجديبرد والعلاقبرات الغر ومتيهمبرا ألم القبردرة الابتكاريبرة المصبررفية تتتلبرب 
 الأشيا  والخدمات أو الأفكار ذير المترابتة والمتداخلة بشكا واضح
 تاد ماع  لإ: "كريقة جماعية تشجع التفكير الج(العصف الذهبي)بنوكالتفك  الإبداعي في ال 
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الأفكبربربربرار  يبربربربرة توليبربربربردلتفكبربربربرير الإببربربربرداع  المصبربربربررفي تشبربربربرجيع عملو خلبربربربرق الأفكبربربربرار" و هبربربربرذا يعبربربربرب ألم ا بربربربردف الأساسبربربربر  ل
 المصرفية.
ذت قبرة للصظبرر في هبرر مبرن كريو تظهر فا دة هذا الصبروع مبرن التفكبرير في  برا المشبركلات المصبررفية.قل نكبرن ألم يولبرد أكثبر
ولمبربرة الع  في ببربررامجوة الأوتالمشبربركلات و مصاولتهبربرا و دراسبربرتها بشبربركا جيبربرد و يعبربرد هبربرذا الصبربروع مبربرن التفكبربرير بمثاببربرة الختبربر
 سبروا  الماليبرةسبربري  في الأة لأتبرم لو قبردرة ها لبرة علبرى التعامبرا مبرع المشبركلات بأسبربرلوة سبرها و بالبصكيبرجبرودة الخدمبرة 
 العالمية.
لمقدمبرة اة البصكيبرللدمبرة لالمميبرزات ة قد يكولم بمثابة قجرا  عملية تغيير أو تبديا في الخصا لا و البصكيوابتكار الخدمة 
اسبربربرتلدامات كبيعبربربرة و  للسبربربرو . ومبربربرن نا يبربربرة أخبربربرر  فبربربرالم ابتكبربربرار الأسبربربراليب الجديبربربردة تتصبربربراول قجبربربررا  عمليبربربرة تغيبربربرير في
تم لبصبر،، فاتبرم يهبرلتراتيج  المدخلات في قكار قتتاج خدمات فريدة في السو ، كما ألم الابتكار علبرى المسبرتو  الاسبر
ظيمبربربربربر ، هبربربربربرذت اري والتصر في الأسبربربربربراليب والابتكبربربربربرار الإدة، والابتكبربربربربراالبصكيبربربربربربكبربربربربرا مبربربربربرن الابتكبربربربربرار في مجبربربربربرال الخبربربربربردمات 
 المستويات الإستراتيجية الثلال لات علاقات تكاملية.
 خطوات العملية الابتكارية:  -3 
 تصتوي العملية الابتكارية للبصوك على  لا ة ختوات ر يسية ه  : 
وة الجديبربربردة المتلبربربر لمصبربربررفيةلأفكبربربرار االصبربربرياذة المفاهيميبربربرة:  تتمثبربربرا هبربربرذت الختبربربروة في صبربربرياذة المفبربربراهيم المرتبتبربربرة ل -1
تحد ة في صبربربربررفية مسبربربربرم ويلهبربربربرا قت تتبيقبربربربرات عمليبربربربرة أي  ديبربربربرد وتعريبربربربر الفكبربربربررة المتولبربربربردة لتحويلهبربربربرا قت خبربربربردمات 
 السو .
ب المسبربربرتلدمة الأسبربربرالي الابتكبربربرار التشبربربرغيل  : هبربربر  الختبربربروة التاليبربربرة البربربر  تعقبربربرب صبربربرياذة الفكبربربررة و تتضبربربرمن تغيبربربرير -2
 ، من الخدمات.لإتتاج أو تقد  مخرجات البص
دمات تغيبربرير الفعلبربر  لخبربربرعمليبربرة الالابتكبربرار الإتتبربراج :  تمثبربرا الختبربروة الأخبربريرة للعمليبربرة الابتكاريبربرة للبصبربروك وتشبربرير ل -3
 البص، المقدمة قت العملا .




ويتلق على الوق  الذي يصقض  بين  ويبرا الفكبررة الجديبردة قت مصبرتج مبتكبرر يشبربع الا تياجبرات البر  مبرن اجلهبرا تم 
للعمليبربربربرة الابتكاريبربربربرة للقصبربربربرور الابتكبربربربراري، و يعبربربربرب للبربربربر، اتبربربربرم كلمبربربربرا ةادت تلبربربربر، الفبربربربرترة تزايبربربربرد قصبربربربرور العمليبربربربرة القيبربربربراد 
 1الابتكارية.
 ةالبنكياستراتيجيات الابتكار في الخدمات  -4
 :2ة وه البصكيستلدد من أجا الابتكار في تقد  الخدمة تتوجد  لال استراتيجيات أساسية 
 )ygetartS hsuP – ygolonhceT( التكنولوجياأوًلا: إستراتيجية دفع 
ى أوسبربرع تتبربرا ، تشبربررها علبربرو في هبربرذت الإسبربرتراتيجية يكبربرولم التركيبربرز الأكبربر  علبربرى دفبربرع وتتبربروير التكصولوجيبربرا المسبربرتلدمة 
لمتتبربرورة، ومبربرن صولوجيبربرة افي تشبربرر خدماتبربرم عبربر  دعبربرم الوسبربرا   التك البصبربر،وهبربرذت الإسبربرتراتيجية تركبربرز علبربرى دعبربرم مقبربردرة 
ا تياجبربرات  تحديبربردلمعمقبربرة  ألم يبربرتم تصفيبربرذ هبربرذت الإسبرتراتيجية دولم قجبربررا  دراسبربرات تسبربرويقية بصبربروكلالأختبرا  الشبربرا عة ل
 .التالية الإستراتيجيةالعملا ، وهذا ما تعالجم 
 ygetartS lluP – tekraM ثانيا:ً إستراتيجية سحب السوق
 اة وفقبربرالبصكيبربرمبربرة د  الخد، قل يبربرتم تقبربرالبصكبربر في هبربرذت الإسبربرتراتيجية يركبربرز الابتكبربرار علبربرى ا تياجبربرات ورذببربرات العميبربرا 
شبربربركاو   ت ودراسبربربرة، وهصبربربرا تلعبربربرب آليبربرات  بربربرول التسبربربرويق ورجبربرع الأ بربربرر عبربربر  الاسبربرتبياناالبصكبربر لا تياجبربرات السبربربرو  
 خا التسبربرويق  فييجية المبربردة، وتسبربرتلدد هبربرذت الإسبربرتراتالبصكيبربرالعمبربرلا  وملا ظبربراتهم العامبربرا الأهبربرم في تصبربرميم الخدمبربرة 
 .الابتكار
 )weiV lanoitcnufretnI( وظيفية المتبادلةثالثا:ً الرؤية ال
ة مبربربرن خبربربرلال التعبربربراولم والتصسبربربريق والتكامبربربرا ببربربرين المسبربربرتويات البصكيبربربرتببربربرق الابتكبربربرار في الخدمبربربرة يفي هبربربرذت الإسبربربرتراتيجية 
الوظيفيبربرة الملتلفبربرة في الإدارات والفبربرروع والأقسبربراد، وهبربرذت الإسبربرتراتيجية تعتمبربرد علبربرى الوصبربرول قت تصبربرميم أمثبربرا لتبربردفق 
ظيفية في المستويات الملتلفة للمصرف مبرن أجبرا  قيبرق الغبرايات مبرن تعظبريم للمصبرافع وتقليبرا للتكبرالي ، العمليات الو 
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الداخليبربرة  بصبربروكعتبربر  الأفضبربرا، قلا أنهبربرا الأصبربرعب مبربرن  يبربرث التتبيبربرق، لألم  قافبربرة التوللبربررذم مبربرن ألم هبربرذت الإسبربرتراتيجية 
 .ا تب تغييرتتسود فيها روة التصافس الوظيف  ويقا فيها الإ ساس للتكاما وهو م
 ة البنكيأهداف عملية الإبداع و الابتكار في المنتجات  -5
 : 1قلم لعملية الإبداع و الابتكار أهدافا أساسية مصها
علبربرى  سبربراة قبربردرةو اكت البصكبربر  سبربرين الوضبربرع التصافسبربر  للبصبربر، مبربرن خبربرلال مبربرن خبربرلال ةيادة  صبربرتم في السبربرو   -
 الاستمرار و التواصا؛
 أخر  مصافسة؛ بصوكافيأ تكلفة تقد  المصتجات مصرفية مشااة تقدمها  -
لبرى لجديبردة قبرادرة عالمصتجبرات تلبية  اجات و رذبات الزل ن المتتورة لستمرار و  برثهم المسبرتمر عبرن الجديبرد فا -
 جذة ةل ن جدد و ةيادة ولا  الزل ن الحاليين؛
 ة الر يبربرة البربر لتبربرا  تسبربربفبربراله  صبربرة المصبربررف في السبربرو  و لانخ قتو البربر  تبربرؤدي  بصبربروكالمصافسبربرة الحبربرادة ببربرين ال -
 ثققها.
 متطلبات الإبداع و الابتكار المصرفي: -6
للميزة التصافسبرية في عبرات اليبرود يتتلبرب الاعتمبراد علبرى التميبرز والابتكبرار والإببرداع والتجديبرد , وعلبرى  بصوكقلم امتلاك ال
 2الاهتماد ببر :  بصوكال
تصسبربربريق والتكامبربربرا ال –لتصظيميبربربرة تهيئبربربرة البيئبربربرة ا –اقتصبربربراع الإدارة العليبربربرا للمصظمبربربرة  –:  متتلببربربرات قداريبربربرة وتصظيميبربربرم 
 ير الأعلى . فراد والمدالعلاقة المتبادلة بين الأ –والتفاعا بين الإدارات المهتمة للأتشتة الابتكارية 
 متتلبات خاصة للمعلومات التسويقية وخاصة المعلومات المرتدة .  
 البشري ورأس المال التقب .تضافر رأس المال  
 . متتلبات مالية من أجا تمويا الأفكار والمشروعات الإبداعية 
                                                 
 نايل  ا اد ، مرجع سابق. 1
 كصجو عبود كصجو ، مرجع سابق. 2




  العوامل المؤثرة على الابداع و الابتكار المصرفي: -7
و الابتكبربرار بخصبربرا لا واضبربرحة تجعلبربرم عضبربرع للعديبربرد مبربرن العوامبربرا المبربرؤ رة في عمليبربرة  ديبربرد الابتكبربرار  الإببربرداعنتبربراة     
 :1ة نكن  ديدها كما يل  البصكيالملا م للمؤسسة 
        ، ةالبصكيبربربرلمؤسسبربربرة تمتبربربرع ابربربرا اهبربربرذت العوامبربربرا تتعلبربربرق للقبربربردرات الماديبربربرة و البشبربربررية البربربر  ت قلمالعوامةةةل الداخليةةةة:  -أ
      دد الفبربربربرروع مبربربرن  يبربربربرث عبربربر السبربربربرا د ، و  جبربربرم البصبربربربر، الإداريو ا يكبربربرا التصظيمبربربربر  ، و الثقافبربربرة التصظيميبربربربرة، و البربربرصم  
 لضبربرع البربر  علبربرىاقبربرا  القبربروة و و الابتكبربرار ، و هبربر   تمثبربرا ت لاببربرداعالعليبربرا  الإدارةة و دعبربرم لبصكيبربرا الأتشبربرتةو تصبربروع 
 ة.البصكييقود بصا  العملية الابتكارية في المؤسسة  أساسها
و       وك ، افسة بين البصبر، و المص و ه  مجما العواما و المؤ رات الخارجية و البيئية المهمة العوامل الخارجية: -ب
تفبررله ات ير و هبرذت المتغبر سياسبرية ،الظبرروف الاقتصبرادية و الماليبرة السبرا دة، و الاجتماعيبرة و الثقافيبرة و التشبرريعية و ال
 ب قبردر مبرا نكبرنرص و تجصبرالفرص و التهديدات، و  فز في اتجات استراتيجيات ممكن من خلا ا استغلال تل، الف
 من التهديدات.
 و        الإداريبرة الشلصبرية و العواما ال  تؤ ر في الابتكار مثا العوامبراو ه  مجموعة من  العوامل الخااة: -ص
الاتجبرات  ددات عوامبرا، و ال  تمثا ،و الابتكار  الإبداعللمدرا  و الموظفين الذين لديهم اتجات غو السلوكية الخاصة 
 مباشبرر يكبرولم لبرم تأ برير كبرار البرذيو الابت الإببرداعغو الابتكبرار و هصبرا يبر ة دور الثقافبرة التصظيميبرة للمؤسسبرة في عمليبرة 
 ذير مباشر على الملرجات التصظيمية. آو
 بعض المفاهيل المرتبطة بالابتكار المصرفي .  -8
 معبرات اقتصبراد لبرى تجسبريدعتبعا للتتورات الحاصلة في جميع المجبرالات ظهبررت مفبراهيم قداريبرة مصبررفية  ديثبرة سبراعدت 
 المعرفة في القتاع البصك  و تذكر مصها :
 البنك التعلمي  -1
لبر   التغيبريرات افيلمشبراركة تتتلب بيئة الأعمال المصرفية عبردد اتعبرزال البصبر، علبرى تفسبرم ببرا تبرب ألم يسبرمح تظامبرم ل
  دل في تل، البيئة و استيعاة التقصيات الحديثة.
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لقبربر  فبربرا  ببربردور المتمبربرن الاكت للمروتبربرة الكافيبربرة للتعامبربرا مبربرع مسبربرتحدمت البيئبربرة ببربردلا البصكبربر ويصبغبربر  ألم يتصبربر الصظبربراد 
 للمتغيرات.
يعد مدخا المصظمة المتعلمة أو التعلمية ا د المداخا الحديثة ال  برةت في الآوتة الأخبريرة و البر  نكصهبرا التعامبرا مبرع 
مستجدات عصر المعرفة .قد عرف البعأ المصظمة التعلميبرة بأنهبرا : " المصظمبرة البر  يتبريح تظامهبرا للعبراملين ابرا الفرصبرة 
    و التفكبربرير البصبربرا  و تعلبربرم الجديبربرد و  بربرا المشبربراكا بأسبربرلوة فعبربرال  لاكبربرلاع علبربرى كبربرا مبربرا يبربردور  بربرو م مبربرن متغبربريرات
 قداريبرةو يقصبرد ابرا : تلبر، المصظمبرة البر  تسبرعى للبرتعلم مبرن مواقبر و خبر ات . 1و توليد الأفكار الجديبردة و المبتكبررة"
لبربرتعلم قت تصافسبرية خاضبرتها و مبرن المقارتبرة بمصافسبرين نمبربرولجيين يسبرعى مبرديروها علبرى ضبربرو  امارسبرتها ، و مبرن مواجهبرة 
      تتبربربروير و تو يبربربرق و  بربربرديث معبربربرارفهم و مهبربربرارتهم الإداريبربربرة و الفصيبربربرة لبربربريس للبربربر، فحسبربربرب ببربربرا أيضبربربرا تتبربربروير الأهبربربرداف 
 2و الاستراتيجيات و أساسيات  صع القرار و مشاركة العاملين.
 ركة فيها للمشا ) المصظمة المتعلمة بأنها: "المصظمة ال  تسمح لكا فرد0991  egneS retePكما عرف 
والتبردخا في تشبرليلا ومصاقشبرة مشبراكلها و البحبرث عبرن  لو برا و ألم ترببروا مبرا لبرديهم مبرن قبردرات لأ بردال التغيبرير 
   3والتحسين لتصمية مهاراتهم و معارفهم وخ اتهم من اجا  قيق أهدافهم"
" ه  المصظمة ال  تعلم و تشجع التعلم بين أعضا ها و تبرروج تببرادل المعلومبرات ببرين العبراملين ومبرن كما تعرف بأنها: 
ثم الق قوة عما أكثر معرفة و أجوا  عما مرتة للغاية  يبرث يبحبرث العبراملولم عبرن الأفكبرار الجديبردة ليتكيفبروا معهبرا 
  4و ليتبادلونها من خلال رؤية مشتركة".
 البص، التعلم  على الصحو التا  : و وفقا لما تقدد نكن تعري  
"البصبربر، التعلمبربر  هبربرو البربرذي يتببربرل تبربروفير المعلومبربرات للعبربراملين و قير بربرة الفرصبربرة  بربرم للمشبربراركة في  ديبربرد المشبربراكا البربر  
 5تعترله الأدا  بغرله التحسين المستمر في قدرات البص،"
 ويعتمد مدخا البص، التعلم  على تتوير ستة مجالات ه  :
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 القيادة . -
 اتيجيات التشاركية.الاستر  -
 ا يكا التصظيم  القا م على فر  العما الوظيفية. -
 الثقافة القوية للبص، القادرة على التكي مع متغيرات البيئة المحيتة بم. -
 الموظفين المفوضين في ااال القرارات. -
 المعلومات المفتو ة لكافة المستويات التصظيمية داخا البص،. -
 المصرفيإعادة هندسة النشاط  -2
 tropnevaD trohS &بدأ مفهود قعادة هصدسة العمليات  ديثا و هذا يظهر في أعمال الكتاة مثا 
 .3991عاد   ypmahc & remmaH، و  1991عاد   notgnirraH، و 0991عاد 
 يبرث تشبرير قت قعبرادة التفكبربرير الأساسبر  و التصبرميم الجبربرذري للعمليبرات لتحسبربريصها  يبربرث تضبرمن السبررعة ، التكلفبربرة  
الخبربردمات ، تقليبربرا الوقبربر  ،المروتبربرة و الابتكبربرار ، كمبربرا تركبربرز علبربرى العمليبربرات  يبربرث تببربردأ مبربرن مر لبربرة قتتبربراج المفهبربرود قت 
لفرصبرة لتقليبرا عبردد الصشبراكات البر  يبرتم الا تيبراج  برا تعتبر  قعبرادة ا صدسبرة العمليبرات ا قلآخر مرا ا تصميم المصبرتج 
 1في انجاة العمليات مع مساعدة تظاد تكصولوج  متتور. 
فبرالم قعبرادة هصدسبرة العمليبرات تتضبرمن قعبرادة تصبرميم   ypmahc & remmaHوكبقا للتصور البرذي قدمبرم    
 2و نم  العمليات التشغيلية.  جميع أتشتة المصظمة من جديد بغرله ق دال  سين ذير عادي في الأدا  و الجودة
 وودة و السبررعة ي في الجبركما عرفها آخرولم بأنها : قعادة تصميم جذري لعمليات المصظمة لتحقيق  سين ذبرير عبراد
 الأدا .
 يبرث  المضبرمولم دولم الصبرياذة في اتلبر  أنهبرا يتضبرحقعادة هصدسة العمليبرات  لمفهود السابقة التعاري  خلال من   
       أنهبربربرا تركبربربربرز علبربربربرى التغيبربربربرير الجبربربرذري ، التجديبربربربرد، الإببربربربرداع و الابتكبربربربرار، كمبربربربرا تركبربربرز علبربربربرى الأسبربربربربقيات التصافسبربربربرية كبربربربرالجودة 
 :ه  ر يسية عصاصر أربعة  ول المضمولم يتمحور فبيصما تتعدد الصياذات و السرعة والتكلفة و الأدا . 
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 تبرب البرذي مبرا بدايبرةال في ا صدسبرة قعبرادة عمليبرة  بردد  يبرث الصبرفر، مبرن ا صدسبرة قعبرادة تببردأ  يبرث :أساسبر  1-
 علبرى تعتمبرد لا  بر  ولميكبر ألم يصبغبر  مبرا علبرى وتركبرز كبرا ن هبرو مبرا تتجاهبرا  يبرث ببرم، القيبراد كيفيبرة ثم ببرم، القيبراد
 راسلة. قواعد أو مفاهيم
 للوضبرع ظاهريبرة لاتتجمبري أو سبرتحية تغيرات وليس العما لأساليب الجذور من يكولم التغير ألم يعب :جذري 2-
 العمبرا لأدا  ومسبرتحد ة ةجديبرد أسبراليب وابتكبرار السبرابقة والإجبررا ات ا ياكبرا جميبرع عبرن التللبر  ه  وقنما .القا م
 القا مة. العما اليبأس تتوير أو وتعديا  سين مجرد وليس والابتكار التجديد :تعب فه  المفهود هذا ومن
 في جذريبرة كليبرة ا لبرةه تغيبريرات  قيبرق قت تهبردف ببرا الشبركلية للتحسبريصات تبررتب  لا ا صدسبرة قعبرادة :جبروهري 3-
 المبتكر. للجديد القدنة واستبدال الأدا  ومستويات الأساليب
 علبرى عبرادة العمبرا فريبرق كبرزير  الإداريبرين.  يبرث المسبرؤولين أمبراد صبرعوبة المفبراهيم أكثبرر تمثبرا العمليبرة :العمليبرات 4-
 وا د  ا تستوعب ال  الأتشتة من مجموعة تعب فالعملية  .العمليات من بدلا التصظيمية و ا ياكا الوظا  
 تقسبريم أي المهبراد علبرى التركيبرز فكبررة سبريترت  وقبرد للمسبرتفيدين، قيمبرة لي مصبرتج لتقبرد  المبردخلات مبرن أكثبرر أو
 التحبرول أصبربح ولكبرن  -السبرابقة عبراد مبرا   خبرلال العمبرا بيئبرة علبرى -للاختصاصبريين وقسبرصادها مهبراد قت العمبرا
 1المستقبا. في الاهتماد ،ور هو العمليات على التركيز في المتمثا الجديد
يبرات عامبرا مبرع العمل جبرا ت لتتة الحديثبرة البر البصكيبرة مبرن المفبراهيم البصكيبرويعد مفهبرود قعبرادة هصدسبرة تظبرم العمبرا      
 والأتشتة الملتلفة داخا البصوك.
نكبربرن تعريبربر قعبربرادة هصدسبربرة الأتشبربرتة المصبربررفية كمبربرا يلبربر  : " هبربر  للبربر، المبربردخا الإداري الحبربرديث البربرذي يصتبربروي    
على هدد الأوضاع القا مبرة للبصبر، و قعبرادة تصبرميم و بصبرا  جميبرع أتشبرتة أعمالبرم مصبرحول بتغيبرير جبرذري في المفبراهيم 
يشبربرير مفهبربرود قعبربرادة هصدسبربرة العمليبربرات قت ا ، كمبربر 2و القبربريم السبربرا دة في البصبربر، ابربردف  قيبربرق كفبربررات انجاةيبربرة كببربريرة" 
ضبربررورة قعبربرادة التصبربرميم للعمليبربرات المصبربررفية البربر  تبربرؤد  ومسبربراراتها وللبربر، بغبربررله  سبربرين وتتبربروير شبربركا وكريقبربرة أدا  
 العمليات المصرفية، وهو ما يصعكس في الصهاية على شكا وكريقة تقد  الخدمة للعميا وتكلفة أدا ها.
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تصبرميم  بإعبرادةتغيبريرات جذريبرة في العمليبرات المصبررفية المقدمبرة مبرن قببرا البصبر، و للبر،  ق بردال أنهاكما عرف  على 
هذت العمليبرات و اعتمبراد تكصولوجيبرا معلومبرات  ديثبرة تسبراعد المصبررف في  قيبرق مبرزايا تصافسبرية في الخبردمات المقدمبرة 
 قدخبرالفع للبصبر، ، فضبرلا عبرن الروتيصيبرة و المتكبرررة لا تضبري قيمبرة للزببرولم و لا  قبرق مصبرا الإجرا ات ألم قلمن قبلم، 
خدمات مصرفية  ديثة تسبراعد في تلبيبرة ا تياجبرات البرزل ن و ضبرمالم اسبرتمرار تعبراملهم مبرع البصبر، ممبرا ثقبرق السبررعة 
، و خفبرأ تكبرالي الخدمبرة المصبررفية و ةيادة رضبرا البرزل ن، و كبرا للبر، يسبراعد و الجبرودة في تقبرد  الخدمبرة الأدا في 
 1صافسين و التغلب عليهم و ضمالم البقا  و الاستمرارية في بيئة معقدة و متغيرة.الم أمادالبص، على تعزيز مواقفم 
 و        لوا برد اا البصبر، وقد أد  استلداد الحواسيب الالكتروتية الشلصية لدعم شبكة المعاملات المصرفية داخ
لعمليبرات اقعبرادة هصدسبرة  ضبررورة تفروعم و بين البصبروك جميعهبرا وبقيبرة المؤسسبرات الماليبرة و أسبروا  المبرال و المتعبراملين ق
 المصرفية المباشرة و في شبابي، الخدمة و كذل، في المكاتب الخلفية.
 لمرتبتبربربرة بأدا اسبربربرؤوليات و يتضبربرمن تتبيبربربرق مفهبربربرود قعبربربرادة هصدسبربربرة العمليبربربرات المصبربررفية ضبربربررورة ق بربربردال تغيبربربرير في الم   
را  سبربرتلدمة في قجبربرسبربراليب المالعمليبربرات المصبربررفية الملتلفبربرة داخبربرا البصبربر، وكبربرذل، ضبربررورة قجبربررا  تغيبربرير في الأدوات والأ
 تل، العمليات.
عمبرا هصدسبرة تظبرم ال ود قعبرادةا البر  عرفتهبرا البصبروك عصبرد تتبيقهبرا لمفهبروهصا تب الإشارة قت ألم معظم  الات الفشبر 
 عادة ما كات  ترجع قت عدد الإلماد الكافي بذل، المفهود أو بكيفية تتبيقم.
قلم مفهبربرود قعبربرادة هصدسبربرة العمليبربرات لا يهبربرتم بشبربركا الإدارات أو الأقسبربراد داخبربرا البصبربر، ولكبربرن يتركبربرز علبربرى الأتشبربرتة  
العبربربراملولم داخبربربرا تلبربربر، الإدارات أو الأقسبربربراد، فتتبيبربربرق للبربربر، المفهبربربرود لا يعبربربرل قعبربربرادة هصدسبربربرة قدارة لاتهبربربرا البربربر  يؤديهبربربرا 
الا تمالم داخا البص، أو قعادة هصدسة قدارة الاستثمار داخا البص، ، ولكن يعل قعبرادة هصدسبرة تظبراد العمبرا البرذي 
 2الاستثمار.يتم داخا قدارة الا تمالم أو قعادة هصدسة تظاد العما الذي يتم داخا قدارة 
  : 3توفر ما يل  هصدسة العمليات المصرفية تتتلب قعادةو 
عمال لمتصلة قتشا  عدة فر  وكا فريق عتلا بإعادة هصدسة مجموعة من الأ smaeT kroW فر  العما -
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 .اها بعضضأو المتشااة مع بع
الإدارية الأقا وعدد لات المستويات  noitazinagrO dekrowteN gnidliuB بصا  المصظمات الشبكية -
 .الموظفين الأقا تساعد على السرعة في ااال القرارات
ارات مه لألم هذا الش   يسمح بإكلا  وتتور واستلداد:  tnemrewopmE التفويأ ومصح السلتات -
 .العاملين
على تصفيذ  رقاد قتشكيا فري kroW evitaroballoc fo tnemrewopmE تعزيز العما التعاوني -
 .بشكا أسرع الأعمال
مثا قلغا   seitinutroppO tnemyolpmE weN gninepO: استحدال فرص وظيفية جديدة -
 .وظا  قا مة وق دال وظا  جديدة تتتلبها قعادة ا صدسة
  ثانيا : التميز المصرفي 
مبرن  أتشبرتتهاتتبل اسبرتراتيجيات مهمبرة مبرن اجبرا بصبرا   قافبرة مؤسسبرية و  وكمبرة  قلمة البصكيعلى المؤسسات المالية و 
  : 1الحرص الدا م في الاستمرار على التميز في الفكر المصرفي و الما  الاستثماري المتجدد عن كريق خلال
   قبرو  المسبراهمين  برد علبرى  التميز في العلاقة مع المساهمين و لل، للعمبرا علبرى  قيبرق ةيادة مسبرتمرة في العا -
 الموجودات.و تعظيم معدلات العا د على 
 .ة هذت المؤسسات في مختل  المؤشرات المالية الر يسية تدعيم مكات -
 .الاستمرار في  سين توعية الموجودات   الاستثمارات)  -
 المتلق.  جة الولادر  قتالتميز في العلاقة مع العملا  و تلبية ا تياجاتهم و  قيق رضا هم وصولا  -
التميبربرز في تقبربرد  الخبربردمات و المصتجبربرات المبتكبربررة و توسبربرع قصبربروات التوةيبربرع لتلبيبربرة ا تياجبربرات العمبربرلا  في قتبربراع   -
 ruoy wonk(CYKتقبرد  الخبردمات المصاسبربة للعمبرا المصاسبرب مبرن خبرلال  قتو المؤسسبرات وصبرولا  الأفبرراد
 صاسب و عن كريق قصاة التوةيع المصاسبة و للوق  المصاسب و للسعر الم )remotsuC
ات لتتواكبرب و السياسبر و للبر، للاسبرتمرار في ق بردال تغيبريرات جوهريبرة في البرصظمالتميبرز في عمليبرات التشبرغيا  -
 ة الحديثة.البصكيمع متتلبات ال صاعة 
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تتبربروير و للتغيبربرير و ال فبربرزة تبربرؤمنالتميبربرز في قدارة المبربرورد البشبربرري وصبربرولا قت بصبربرا  كبربروادر بشبربررية كفبربرؤة و مؤهلبربرة و ، -
 .التحسين المستمر
 ة.البصكيللمؤسسات المالية و  ةالتميز في المصافسة و تدعيم القدرات التصافسي -
ومة مبربرن اجبربرا ها المرسبربرالتميبربرز في تكصولوجيبربرا المعلومبربرات و توظيفهبربرا في خدمبربرة ذبربرايات هبربرذت المؤسسبربرات و أهبربرداف -
  قيق ر ية مثلى.
البربر  جبربرا ت  لكثبربريرة وللمتغبربريرات االتميبربرز في قدارة الملبربراكر البربر  أصبربربح  تهبربردد جميبربرع هبربرذت المؤسسبربرات تتيجبربرة  -
اخا ببرين لبرتراب  و التبردامعبردلات  تتيجة ظاهرتين أساسيتين هما: ةيادة معبردلات التغيبرير في الحيبراة الاقتصبرادية و ةيادة
 ة.قتاعات الاقتصاد جميعها من خلال دخول مصتجات جديدة و مبتكرة و قةالة مصتجات قدن
 ةالبنكيثالثا : تحمل المخا رة 
    ظبرروف والعما صاتامي وتقد  الصقد أو للفشا التعرله قمكاتية فيالشجاعة  مد  ه  ما الملاكرة      
 عبرن والبحبرث الجديبردة سبراليبوالأ الأفكبرار تبب في ةماد المبادرة أخذ تعب كما الخاصة. أفكارت عن والدفاع ذامضة
 ولديبرم ابرا، يقبرود البر  عمبرالالأ عبرن الصاتجبرة الملبراكر لتحمبرا قبرابلا   الفبررد يكبرولم فيبرم الذي تفسم الوق  في  ا،  لول
 لأهمية واعين الواعدولم لمديرولما يكولم الإداري العما ميدالم لل، ، وفي على المترتبة لمواجهة المسئوليات الاستعداد
ين العبرامل لحاجبرة ومبردركين ،التصظيمبر  المصبراخ و سبرين العبراملين لبرد  الإبداعيبرة التاقبرات في اسبرتثمار الملبراكرة عصصبرر
 ومكافبرتت أتظمبرة وضبرع قت عهميبردف ممبرا الملبراكرة علبرى المترتببرة الآمر  ما في التردد للتغلب على والدعم للمساتدة
 تتا جها و ما الملاكرة قبول على تشجعهم
ة تعب قياد البص، الرا د بأخذ الملاكرة في كرة مصتجات و خبردمات جديبردة في الأسبروا  البصكيو  ما الملاكرة    
 1.الأخر ة البصكيآخذا بعين الاعتبار ما يوجد في السو  من مخاكر الغموله و عدد التأكد و الملاكر 
كما تعب قياد البص، بأدا  عملم من خلال القياد بملتل العمليات البصكية و تقبرد  مختلبر الخبردمات البصكيبرة و     
المالية من مصتلق المجاةفة لل، لكولم الصتا ج المرجوة من ورا  ممارستم لوظا فم ثتمبرا ألم يكبرولم مت برا الفشبرا       أو 
 2ال و ذيرها من المواق و الصتا ج المتضادة.الصجاة ، الربح أو الخسارة ، الصمو أو الزو 
                                                 
 .79، ص مرجع سابقةيدالم ،مد، خليا عبد الرةا ،  1
 .501،ص 3102، متبعة الموساك رشيد، الجزا ر،الأولالجز   التقنيات البنكية محاضرات و تطبيقات،فضيا فارس،  2




 :1ة قت مخاكر تقليدية وأخر   ديثة البصكينكن ت صي الملاكر و 
 ة التقليدية البنكيالمخا ر  -1
نكن تعري  الملاكر للصسبة للعما البصك  على أنها تل، الاغرافات ال  تصشأ و تتحقبرق تتاجبرا لبرتمكن البصبر، مبرن 
متابقبربربرة ل هبربربرداف المسبربربرترة في ظبربربرا ظبربربرروف ذبربربرير مؤكبربربردة بعبربربرد قيبربربراد البصبربربر، بوظبربربرا  معيصبربربرة تتعلبربربرق  قيبربربرق تتبربربرا ج ذبربربرير 
 ومن بيصها نجد: .2تتا جها للمستقبا قد الا قرار التمويا ، الاستثمار وذيرها
لم ل القصبريرة، ببردو في الآجبرا يصشأ ختبرر السبريولة تتيجبرة عبردد قبردرة البصبر، علبرى الوفبرا  للتزاماتبرم خطر السيولة:  -
كر البر  هبر  الملبرا" قيبرق خسبرا ر ملموسبرة و عبردد القبردرة علبرى توظيبر الأمبربروال بشبركا مصاسبرب، فملبراكر السبريولة 
 لوك المبرودعين،سبرفبراج  في نكن ألم يتعرله  ا البص، جرا  تدفق ذير متوقع لودا برع عملا برم لللبرارج، بسبربب تغبرير م
ويبرا الفجبربروة عبرادة تملإومثبرا هبرذا الوضبرع نكبرن ألم يفبررله علبرى البصبر، تشبرا  ذبرير اعتيبرادي في التمويبرا قصبرير الأجبرا 
  الصاجمة عن تقلا السيولة في السو  الصقدية بأسعار مرتفعة .  
يضبربرا بختبربرر أ ، ويعبربررف يعبربرد هبربرذا الختبربرر مبربرن أقبربردد ومبربرن أهبربرم الملبربراكر الملاةمبربرة لتشبربرا  البصكبربر   :  خطةر القةةر  -
،، ويصبرتج يبرا اتجبرات البصبريبرا أو كلالبرزل ن، وهبرو مبرا يعبر  عبرن العجبرز الفعلبر  أو المحتمبرا للمفبرترله مبرن سبرداد التزاماتبرم جز 
 ن مبرن لمتابعبرة للبرزلوذيبراة ا العشبروا يةبسبب الأوضاع المالية الصعبة للزبولم وظروفم دولم ألم تصسى عمليات الإقراله 
  كرف المصرف.
تزاماتبرم،  سبرتعمالاتم والاببرين قيمبرة  تعرف الملا ة المالية للرصبريد الصبرافي للبصبر،، بمعبرل الفبرر  : خطر عدم الملاءة -
اليبربربرة  لماختبربربرر المبربربرلا ة  ،ويعتبربربر  فصقبربربرول ألم البصبربربر، لبربربرم مبربربرلا ة ماليبربربرة في  البربربرة تفبربربرو  اسبربربرتعمالاتم  مبربربرواردت ) علبربربرى التزاماتبربربرم
ا البصبربربر، في جم عبربربرن فشبربربركصتيجبربربرة لملتلبربربر الملبربربراكر البربربر  يتعبربربررله قليهبربربرا البصبربربر،، بمبربربرا في للبربربر، مخبربربراكرة القبربربررله البربربر  تبربربرص
لصبربررف افة قت مخبربراكر ،للإضبربرا اسبربرترداد أموالبربرم ،ومخبربراكرة الفا بربردة البربر  تجعبربرا تكلفبربرة مبربرواردت أكبربر  مبربرن عوا بربرد اسبربرتلدامم
 والسيولة ال  تؤ ر على رأ ال البص، وا تياكاتم. 
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بة، عملبربرة الصبربرعكبربرا مؤسسبربرة معرضبربرة لختبربرر سبربرعر الصبربررف مبربرن جبربررا  القيبربراد بعمليبربرات لل   :ر سةةعر الصةةرف خطة -
لتغبربرير في جبربرم عبربرن اوامبربرتلاك مسبربرتحقات وديبربرولم للعملبربرة الصبربرعبة قبربرد يوقبربرع علبربرى عبربراتق البصبربر،، وختبربرر سبربرعر الصبربررف نا
 أسعار العملات ال  سلم  اا هذت المستحقات أو الديولم في مقابا العملة الوكصية. 
أسبربرعار  ببرات الحبرادة فير التقلكمبرا ألم كافبرة دول العبرات تعبراني مبرن هبرذا المشبركا مصبربرذ فبرترة السبربعيصيات، مبرن جبررا  آم    
د  1791ة عبراد روتن وودصبررف عمبربرلات التقيبريم علبرى المسبرتو  البردو  للعمبربرلات الر يسبرية، وللبر، ق برر انهيبرار تظبراد ببر
ات مسبرتمرة ومبرا لبرم بتقلببرظذي تتميبرز أسبرعار الصبررف في والبر ،،وتبل معظم الدول الك   تظاد أسعار الصبررف العبرا م
  الأمبرر للصشبرا سبروا  تعلبرق للغة الأهمية للصسبة لمؤسسبرات دوليبرة الصشبرا  -سلبية كبعا –يترتب عن لل، من آمر 
 سسبرات الصبرصاعيةمبرن المؤ  الما  أو التجاري على  د سوا ، وهو ما  دل في الصص الثاني مبرن السبربعيصيات لكثبرير
للوفبربرا  أو  ة تقصيبربراتصشبربرا ، ممبربرا  بربرتم عليهبربرا ضبربررورة مواجهبربرة مخبربراكر تقلببربرات أسبربرعار الصبربررف، لكتشبربراف عبربرددوليبربرة ال
 قفبرلاس بصبر،   تمد  5791تجصبرب مثبرا هبرذت الملبراكر. وت يسبرلم القتبراع البصكبر  مبرن ختبرر سبرعر الصبررف، ففبر  سبرصة 
 من جرا  تكثي عمليات المضاربة في سو  الصرف.  ttatsreH
ول "الضبررر  برهبرو يبردور ختر سعر الصرف يتكولم من خسارة ممكصة ناتجة عن التغبرير في سبرعر العمبرلات، وعليبرم ف   
ف ت في أسبرعار صبرر التقلببرا الذي يلحق للصتا ج المالية للمؤسسبرات لات العلاقبرات الاقتصبرادية مبرع الخبرارج مبرن جبررا 
   عملات التقو  للصشاكات تل، المؤسسات.
 بردة ير أسبرعار الفاتجبرة عبرن تغبرف ختر معدل الفا دة بأنها مخاكرة تراجع الإيبررادات " ناتعر   الفائدة:خطر سعر  -
   لديم.صعودا وهبوكا  سب وضع كا مصرف على  دة تسبة قت السيولة المتوفرة 
 ر فا بردة،  يبرث يبرؤ  سبرعر الفينكن كذل، تعري  مخاكر معدل الفا دة" ه  الخسا ر المرتبتة للتغير ذير مرذوة    
و المسبرتقبل  لسبرعر الحبرا  أيق  في اعلى قيمة عصاصر الميزاتية وعوا دها.   وترتب  مخاكر معدلات الفا دة للتغير الحق
 لعصصر من عصاصر الأصول والخصود." 
، لمحتملبرة للبصبر،لخسبرارة اص، لختر سعر الفا بردة عصبرد  بردول تقلببرات في السبرعر، قل يعبررف هبرذا الختبرر ليتعرله الب  
ات البر  ة سبرلبيا للتغبرير ت الصقديبروالصاتجة عن التغيرات ذير الملا مة لسبرعر القا بردة، ويتمثبرا  في مبرد   ساسبرية التبردفقا
           تترأ على أسعار الفا دة.




غبربريرات   عبرن ناتبربرج التيبربرة، أي تعبربرلا كاتبربر  الملبراكر الماليبربرة مرتبتبربرة للعوامبرا الخارجق  :مخةا ر التسةي  الةداخلي  -
لمسبربرتو  صبربر، سبربروا  علبربرى اخليبربرة للبذبربرير المتوقعبربرة في المحبربري  البصكبربر ، فبربر لم مخبربراكر التسبربريير البربرداخل  تتعلبربرق للقبربررارات الدا
 التقب أو الإستراتيج  ،وتتميز هذت الملاكر بصعوبة التحكم والقياس .
عبررله تت ألملبر  تمكبرن االملبراكر  هصبراك العديبرد مبرن ديثةة ( مخةا ر العمليةات البنكيةة الالكترونيةة):المخةا ر الح -2
  : ا البصوك جرا  عملياتها الالكتروتية تذكر مصها 
أو      من عدد التأمين الكافي للصظم أو عدد ملا مة تصبرميم البرصظم شغيا تصشأ مخاكر الت: المخا ر التشغيلية -أ
 : 1أعمال الصياتة و كذا تتيجة قسا ة الاستلداد من قبا العملا  و لل، على الصحو التا انجاة العما أو 
الت البصبربر، م لبربرصظم  سبراخبربرترا  ذبرير المبربررخلا  بر قمكبرالمتصشبرأ هبربرذت الملبراكر عبربرن  :عةدم التةأمين الكةافي للةنظل -
ا بمبرالعبراملين ببرم،  مبرن أوصبر، ادف التعرف على المعلومات الخاصة للعملا  و استغلا ا سوا  تم للبر، مبرن خبرارج الب
 لل، الاخترا . قعاقةكافية لكش  و   قجرا اتيستلزد توافر 
عبربردد   أو البربرصظم قخفبربرا  و هبربر  تصشبربرأ مبربرن :الصةةيانة أعمةةال أوانجةةاز العمةةل  أوعةةدم ملاءمةةة تصةةاميل الةةنظل  -
ةاد  قلاة ظم و خاصبربربركفا تهبربربرا لمواجهبربربرة متتلببربربرات المسبربربرتلدمين و عبربربردد السبربربررعة في  بربربرا هبربربرذت المشبربربراكا و صبربربرياتة البربربرص
 .اللاةمة الأساسيةالاعتماد على مصادر خارج البصوك لتقد  الدعم الفب بشألم البصية 
          ا يبربربربربرة تبربربربربرأمين الوقال بإجبربربربربررا ات الإ اكبربربربربرةو يأتي للبربربربربر، تتيجبربربربربرة عبربربربربردد  :الاسةةةةةتخدام مةةةةةإ قبةةةةةل العمةةةةةلاء إسةةةةةاءة -
سبربرتلداد ل الأمبرواليا القيبراد بعمليبرات ذسبر أو آخبررين سبرالت عمبرلا   قتللبردخول  قجراميبرةبسبرما هم لعصاصبرر  أو
 التأمين الواجبة. قجرا ات قتباعقيامهم بعدد  أومعلوماتهم الشلصية 
 قشبراعات سبرلبية تيجبرة رواجا تمالية انخفاله قيرادات البص، أو قاعدة ةل صم   صة السو ) تمخا ر السمعة:  -ة
 فا ة.أ د أو كا أعمالم بكعن البص، و أتشتتم، أو تتيجة وقا ع تؤيد فشا البص، في قدارة 
خاصبربرة تلبربر،  ةالمقبربررر الضبربرواب   أوالقواعبربرد  أوتقبربرع هبربرذت الملبربراكر في  البربرة اتتهبربراك القبربرواتين : المخةةا ر القانونيةةة -ت
المتعلقة بمكافحة عمليبرات ذسبريا الأمبروال ، أو تتيجبرة عبردد التحديبرد الواضبرح للحقبرو  و الالتزامبرات القاتوتيبرة الصاتجبرة 
   ة الالكتروتيبربرة و مبربرن للبربر، عبربردد وضبربروة مبربرد  تبربروافر قواعبربرد لحمايبربرة المسبربرتهلكين في بعبربرأ البربردول البصكيبربرعبربرن العمليبربرات 
   2لعدد المعرفة القاتوتية لبعأ الاتفاقيات الم مة لستلداد الوسا ا الالكتروتية. أو
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اكر  تمبربرالم و مخبربراكر الامخبربر: علبربرى ذبربررار البصبربروك التقليديبربرة، تتعبربررله البصبربروك الالكتروتيبربرة كبربرذل، قت مخةةا ر أخةةرى -ل
ليبربربرة، مثبربربرا: يعبربربرة العمالسبربربريولة ومخبربربراكر السبربربرو  بممارسبربربرة عمليبربربرات مصبربربررفية الكتروتيبربربرة، مبربربرع اخبربربرتلاف  بربربردتها  سبربربرب كب
كبربربرار مخبربربراكر قوليبربربرة في مخبربربراكر الاسبربربرترداد في قكبربربرار مخبربربراكر الإقبربربرراله، تذببربربرذلت سبربربرعر الصبربربررف في صبربربرفقات الكتروتيبربربرة د
ر في قكبربرار مخبربراك لكتروتيبربرةة الاالبصكيبر عمبربرال السبربرو ، ومخبربراكر عبربردد توافبرق اسبربرتحقاقات الأصبربرول و الخصبربرود المحسبربروبة ل
تكيبر سبربرومة و عبردد السبرات المر السبريولة، و الملبراكر المترتببرة عبرن اابرال قبررارات خاكئبرة أو التصفيبرذ ذبرير الصبرحيح للسيا
 .ة في قكار مخاكر الإستراتيجيةالبصكيمع التغيرات المستجدة على السا ة 
 ): المبادأة أوالمبادرة رابعا : الاستباقية في المجال البنكي( 
تقود المؤسسات البصكية لذتصاد الفرص في تقد  مصتجات جديدة و مبتكرة  ألمفي المجال البصك  هو  الاستباقية    
        العمبرا في الاتجبرات الصبرحيح قتالمببرادرة  أنهبراة .كمبرا البصكيو القياد بأعمال تصافسية من اجا مواجهة المصافسة 
 1لحظة ظهور ا دف لد  الشلصية الريادية في البص،. قتو بأدنى تأما ، و المبادرة اذا المعل تمتد جذورها  
بتكبرار عبرن كريبرق المببرادأة والا عملية تقود على روة المبادأة لبد  مشبرروع جديبرد يرتكبرز علبرى مفهبرود أيضا أنهاكما      
تقبربرد   سبربرتغلا ا ابربردفلبربر  نكبربرن ا، واسبربرتلداد المبربروارد المتا بربرة واةالبصكيبربرالماليبربرة و   الأسبربروا ديبربرد الفبربررص المتا بربرة في 
للتغبربريرات،  سبربررعة فا قبربرةب والبصكيبربرة ، كمبربرا وتعتبربر  أداة للمواجهبربرة مبربرع تصافسبربرية جديبربردة علبربرى السبربرا ة مصتجبربرات جديبربردة
 وتعت  من أهم القو  المحركة للاقتصاد.
ة لم تكبربرولم المصظمبربرلعليبربرا في أاعلبربرى رذببربرة الإدارة تعبربرد الاسبربرتباقية مبربرن أهبربرم خصبربرا لا المصظمبربرات الرياديبربرة والبربر  تصتبربروي و 
صظمبربربرات تسبربربرعى الم هبربربر  أول مبربربرن يسبربربرتجيب لا تياجبربربرات البربربرزل ن و قيبربربرق  اجبربربراتهم ورذببربربراتهم وفبربربرق مبربربرا هبربربرو أفضبربربرا. قل
داد لاتتظبرار د الاسبرتعالريادية قت التصبررف بسبررعة لغبررله الاسبرتفادة القصبرو  مبرن السبرو  قببرا أي مصظمبرة أخبرر  عبرد
 أكد ظروف عدد الت ديدة فيذا تميا المصظمات قت  ما الملاكرة في دخول الأسوا  الجالآخرين لإنجاة المهاد، ل
علبرى أخبرذ  ، وهبر  القبردرةدةبصكية جدي ه  مد  تقد  مصتجات جديدة تكصولوجية وتقصياتالمصرفية والمبادأة       
ك بصبرو د ملا قبرة ال قبرة أو عبردملاققبررار هبر  : وه  تتضمن  لا برة  لبصوكمخاكرة عالية أكثر من ظروف البيئة المحيتة ل
سسبربربرات لمؤ لم مبربربرع او ،اولبربربرة التعبربربرا،والتتوير المفاضبربربرلة ببربربرين المحبربربراولات الحقيقيبربربرة وهبربربر  الصمبربربرو والإببربربرداع،للإبداع المصافسبربربرة
 من أجا ا توا هم. المصرفية و المالية
                                                 
 .89، صمرجع سابقةيدالم ،مد، خليا عبد الرةا ،  1




 خلااة الفصل: 
بة لتصافسبرية للصسبراصبرول علبرى الميبرزة ال  تمثا مصبردرا للحو أصبح  قدارة المعرفة العملية الإستراتيجية الأهم          
  جدات، تكيبر مبرع المسبربرتلبصبروك اللأي مؤسسبرة مصبررفية، و بمبرا ألم بيئبرة البصبروك تمتبراة للتغبرير البردا م هبرذا مبرا ثبرتم علبرى ا
جيبرا دت علبرى تكصولو ، و اعتمبرو هذا لا يتم قلا قلا امتلك  عبردة مبرؤهلات مصهبرا العصصبرر البشبرري لو الخبر ة و المعرفبرة
 ة.البصكيالمعلومات و عزةت ابتكاراتها 
د سبربروا  ،  يبربرث  بربراميبربرة علبربرى تعتبربر  البربرريادة مبربرن المواضبربريع الر يسبربرية في اقتصبربراديات البربردول المتقدمبربرة و الصكمبربرا 
 ق بربردالد أد  قت قبربرلمعرفبربرة  اتسبربراهم المشبربراريع الرياديبربرة الفعالبربرة في  قيبربرق التصميبربرة الاقتصبربرادية ومبربرا يلا بربرظ ألم عصبربرر 
ليبربرة المح البصكيبربرة تين المؤسسبربراةيادة سبررعة ختبربرى التصبربرافس ببربر قتفي بيئبربرة العمبربرا ، وقبربرد أدت التكصولوجيبربرا  كببربريرةتغبريرات  
  خبردمات جديبردةت و تقبرد والعالمية و ال  تعمبرا للأسبرلوة ابتكبراري علبرى تشبرر المعلومبرات مبرن اجبرا قتتبراج المصتجبرا
 . للعملا 
 المصظمبربرات فييبربرق البربرريادة عصصبربررا فبربراعلا في  قالمعرفبربرة تعتبربر   قدارة ألممبربرن خبربرلال هبربرذا الفصبربرا تسبربرتتيع القبربرول 
  لمعلومبربرات اكصولوجيبربرا اسبربرتلدامم لتتبربروفر المعبربرارف الملتلفبربرة لبربرد  البصبربر، و  ألمعامبربرة و في البصبربروك بشبربركا خبربراص  يبربرث 
صبرم مبرن ريبرة ، كمبرا تمكة الابتكاو ةيادة القبردر  الإببرداعكصبرم مبرن  قيبرق و تبروفرت علبرى كبربروادر بشبررية لات خبر ة و مهبرارة تم
، كمبرا لبراكرة مبرن عدمبرم مبرا الم ويتعبررله  برا و للتبرا  يتلبرذ القبررار المصاسبرب للمجاةفبرة  ألمكر البر  نكبرن معرفبرة الملبرا
















 ع فر  لا   سرططف  لاقترنترر   يففضرا  لااصدردا لااصولرارر   عديرد   تطررالا    تيررتلا يعرف لاقتصار ا لااعر            
 إلىلم ابطر  ا ا لااعر تر رغ    إلى ترد تا  هرلت لااصطررالا  لاقتصار اي  لااع  طر  علرجم عطرلا  ر ق  لالاطر   لاقتصار اي   
  لااد اط   لاتصا اي  عمطد    لاي  في كط ن ترظما  لاقتصا اي   رلا ا  لا ل فس  إصلاح   إحدلاث
فكرالا حطرر  يحصر    لاابلور  لاالظر ا تنلاقتصا اي حطر   لإصلاحلافي  لالأهملالخطر   لاابلو لاالظ ا  إصلاح يعد       
د ا في لاارر لاابلورر ا د ا  لاالظررر ترر لهررللا ي ررت لااونررت  ررد لاقتصارر ايا تترررغ ارررق لالخررد    لااونررت  لاارر  ، قتصارر ا لافي 
 لا صدد      لاسصط ع  هرلت لااد ا تن تبلغ    بليرصغ  د تددا لاتصا اي   نمر  
 ظمر لالأتربأحردث ا ا ابلرر  لااصرعافنا لالا لي    فطغ  د لاسصخدلاا ع لي المع ف    لااصولرار ط  ، ففض علرجم لا تنكم  
   ع  لاكبرنجلااصولرار ط    لااسع   الاء تلبط  ح  ط   لااعملاء لا صالايد    لا صطلع  افع اط    
      تلا  شرر  ل حرردلاث تيرطرر ررد هررللا لا لطلررل ، فرركن علررجم لاابلررر  لاوالابفيرر  هرر  لالألاررف   رلاكبرر  لااصطرررالا   ررد لاررلاا إ
ارم  ا   ممر   علاعر لم لالخرلاتكنرف  عطر    لاترفص حر  علرجم     لاير  في تر ر        لارد    ، حطر  تن لاارا بد تصرب رلا
 يصطلعرن إلى لاد    تسفع   ذلا   را  ع اط     رلاكب  الصطرالا  لااع  ط  
ني  ع   رد لا ر  تبربرف  لا سر د لالاا هللا لاافا  سلصطفق إلى تر أ    تطررا لاالظر ا لاابلور  لاوالابرفي    رد ا إلى لا
 اص اط  : إالاا  لا عفف    هللا  د لالاا لا ب ح  لا
 مدخل للنظام البنكي الجزائري المبحث الأول:
 اثر إدارة المعرفة على البنوك الجزائرية المبحث الثاني:










 : مدخل للنظام البنكي الجزائري الأولالمبحث 
 إصرردلاا ذاررح حدارر  في بعررد لاقسررصدلاا كرر   رر  في  سررعا  قسررن  ع ك  رر  حدرررق سررط ا    رر  في لاوالابررفبررلا    
سررل   ا لااعملرر  لاار لطرر إصرردلا   3691بإتر رر ء لاابلررح لا فكرراي لاوالابررفي سررل   فبرر اا لاالدررد   إتر رر ء عملرر    لطرر   
 ن    ف، كم  بدت  تأسطس  لظر    اففط   لابم  الصيرطتلا    لااصطرالا  لا ا حب  او 4691
 : 0991 إصلاحات: النظام البنكي الجزائري قبل  الأولالمطلب 
     لوطلاابظر   عف  لاالظ ا لاابلو  لاوالابفي  لل لاقسصدلاا عد  إصلاح   هدف  ارضلا تسس  صطل  المل
 : مرحلة التأميمات أولا
بفرررن   ررر  تبررر  لااصرررأ طم  سرررن  ع لاوالابررررف   لااررر  ع فرررر   6691 إلى 2691لاتسرررم  لاافرررن  لا مصرررد   رررد          
اسررلطصا  لاالدديرر  ، ف ترصاظرر  ترظ  رر  لاتصارر ا   يررر يفلا اللظرر ا لاقتصارر اي لا طبررل  ررد  ررف ففترسرر ، حطرر  عظلرر  
لااسررلط   لاوالابفيرر   ارر ذ لالإ ررفلاءلا  لاالا  رر  لإت  رر   ارر    اررففي  ديررد  فأتر ررر لاابلررح لا فكرراي لاوالابررفي بصرر اي   
 1 4691عمل    لط  ع ا  إصدلاالاا   لابصم ن ، كم  تم كبلح إصد  2691/21/13
  حطرر  إن تر ارر   لاوالابررف لا سررصدل  ك تررر  تصطلررلا ابلرر ء ا ارر  لاشررنلاكط  تدرررا علررجم لا لوطرر  لااع  رر  ارسرر ب           
لالإترص ج، عف هرللا لااصطلرلا لاسرص  ا  لااصخطرطق لاقتصار اي  سرق فرضرجم لا لمسسر   لا  اطر  لالأ لبطر   لالأهردلا لاار  
   ترد كر ن هرللا لاادرفلاا 6691  إبصردلاءلا  رد سرل  ك تر  تف   إاطار  لااد ار  لاافصطر    ارلاح تدرفا تأ رطم لاابلرر  لالأ لبطر
حطرر  ترررص  عررد ذاررح  ررطلاا تجلاتجرر  بلررر  ي ايرر  تعرررا  لوطرر  ات  لهرر  كلطرر  إلى  ،لاابلورر بدلايرر  لإعرر ا  ت رروط  لاالظرر ا 
،  بلرررررررررح لاوالابرررررررررف )APC(، لاادرررررررررفض لاا رررررررررع  لاوالابرررررررررفي )ANB(لااد اررررررررر   هررررررررر : لاابلرررررررررح لاارررررررررر ني لاوالابرررررررررفي
 2 (AEB)لالخ ا  
 1791 إصلاحاتثانيا : 
اطورف   لطرل اطرطق عملطر   لااصمرير     فكا ر ،   هرللا  ر  يسرصظط  انلاتجر   1791لا ر لي اسرل   لالإصرلاح  ء  
 : 3ه   تس سط لاعصب الا  
                                                 
، لا ف ح  اكصرالات،    ع  سططف، المخاطر المصرفية وفق اتفاقيات بازل: درااسة واقع البنوك التجارية العمومية الجزائرية إدارةنج ا حط  ،  1
  122،ص 4102
، ت ف ح  الط  شا ا  اكصرالات ا ا  في لااعلرا على تعبئة المدخرات و تمويل التنمية أثارهاالنظام المصرفي الجزائري و  إصلاحات، بط هف عل   2
  43،ص 6002/5002،    ع  لاوالابف، لاقتصا اي 
  871،ص 3002، لاوالابف ، 2، ايرلان لا طبرع   لاو  عط ،طتقنيات البنوكلااط هف اطفش،  3




هررللا لااصر ررغ  اصمريرر   ررلايلسررظم ترظرر ا لا تنضررف ا  لااصرلافررل  ررلا لاافلسررف  لااع  رر  الصلظررطم لاقتصارر اي   ضررف ا   -1
  تن م في شو  مخطط   اصلفطل لااصلمط  لاا  تالا  عصب ات  فا 
  ا لااصمرير  هرللايصبرلا ترظر نت،   يجر  لالأ اتع ظم  فكا  تفلاالا  لاقسصنم ا  ب شف   رلا بدلاير  لا خطرق لااف عر   -2
 ي  اصدفد   لاالددلاتحوم في  يفلافدغ تنلااص وم في لااصدفد   لالادطدط  يج   تنط  لاقي ت ضم نا  بدت لاقترسظ ا، ح
    ، لا لالأهرردهررلت  يوررف  ترظرر ا لااصمريرر  اص دطررل تنعلررجم صررعطد لاقسررصنم ا   يجرر   لالأهرردلا لااتفرر ع  سررصر   -3
 برلاسط   فكا  تفلاالا  لااصمري     فلاتب  لااصدفد   لاالددي   إق  اد يصم ذاح 
 :1عل   د لاادفلاالا  لالا    تمنل  في  1791لا  لي اسل   لالإصلاحكم  تضمد 
  صلاحلالإلاا  ك ن يلمايا  تب  هللا  ا لاالالألاسصبع ا لاابلح لا فكاي لاوالابفي عد تأاي   -
  ترررررح   ؤهرررر تك تررررر    إنلاابلررررر  لااصظ ايرررر   ررررت  لا رررر  بررررغ    تضرررر  لااصخاررررب لاابلورررر ،    ررررد ا  إايررررر ء -
 بصخااا  
 تمري  لاابلر  لااصظ اي   إع ا  إ و ترط  -
طرر   ضررلا ح 1791/60/03لا ررلمافي في  74/17اتررم  لالأ ررف لررس لاادررفض ،   كرر ن ذاررح  دصضررجم  إتر رر ء -
  ضررلا لااصرصررط   دالاسرر    ،   تررد كلررف  اعديررد  ررد لا ارر ا  ررد بطلارر  لاادطرر ا  خصلررف لااتحرر   صرر ي    لاا  لا  اطرر 
   ا ء  رررلااا لاارربلالرر  لإنمرر لالخ صرر  بسط سرر  لاادررفض   لاالدرررا   كررلاح  رر  يصعلررل برضررعطصا ،   لااب رر  عررد لااسررب  لااوفط
 لالاا تدديمغ اصد ايف  فال  ار يف لا  اط    يورن ذاح  د 
 تدردم تهمار ار ا يرد  رد لا إتر ر ء لاالظلر  لااصدلطر  البلرح   توررن تحر   صر ي    لاا  لا  اطر ، حطر  كلفر   اعد -
 تالابا     ص  ه  بعد إ فلاء االاس   حرا ك  لا س ب  لا صعلد   ارظ بف لاابلوط  
 6891 إصلاحاتثالثا 
طلرر   لم     بدلايرر  لاانم ترلاوالابررفي لاررلاا فررن  لااسرربعطل  لاابلورر لالإصررلاح   لاارر  تالالرر  علررجم لاالظرر ا  إن        
رلافررل  ررلا لظرر ا  رر  يصتعررديلا    تيرطررتلا  علررجم هررللا لاا إالارر ا ررد لااضررف اي   تصررب توررد لهرر  ترصرر ب   فضررط  ،لهررللا 
 لااصطرالا  لاقتصا اي  لالمحلط    لااع  ط   
 اصردلابت لااصظ ايرر  لاالا  ر  في  رر ا  لالألارل تسرر  ابلررا  ترظر ا بلورر   برني علرجم  تعصربر و  ارر  6891إصرلاح    إن
البلح لا فكاي  د لاسرصع ا  صرلاحط تغ فطمر  يصعلرل بصطبطرل لااسط سر  لاالددير   تتاح ص بع  لاادف ض لا ملرح  ،  هللا    
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لاالظررف في لااعلاترر  لاارر   دتعطررلالخاررم لا فصرحرر   لمسسرر   لاادررفض كمرر   إعرر ا  خصلررف تا لا رر   رر  فطارر  تحديررد سرردر 
لاادرف ض لا ملرحر  الخايلر  تل ارف فطمر  يدرفات لا خطرق لاارر ني  تصرب  ترفبق لاايلر  لااد ار   ابلرح لا فكراي ،حطر  
لا صعلرل بلظر ا لاابلرر   6891 ت   91لااار اا في  21-68لاار  تضرملا  لاادر تررن  لالأفور ا تهرم تنحطر  الدفض 
 :1  لاادفض ك اص لي
ت يرر   لان ك تررر  هررللررر  لا فكا يصوفرر    ارر ا لااصدلطديرر  الب تصررب ا ات كبلررح البلررر ،   لاسررصع ا لاابلررح لا فكرراي  -
 كنت   دطد    تحط نلا ا ا تبد  في 
  برا  الإترفلاض تتلارذاح تم لاافا  با لاابلرح لا فكراي كملظرأ    ر     سصريا، ضلا ترظ ا بلو  علجم  -
 تر      لاابلر  لااصظ اي  
 إ ر اض في  يرلا لاادرف لاسصع ا   لمسس   لااصمري  ا اهر  الالار  ترظر ا لااصمرير   رد لارلاا تعبخر  لاقالار ا   تر  -
         رد  مر  كر ن شرولاتسرصلم لاارالابرلا  ا تنلاابلرر   بإ ور نبعرد هرللا لاادر تررن  تصرب لا خطرق لاارر ني الدرفض    
 ا  حررل ه ، كمرر  لاسررصعلاارر  تألاررل شررو االأ ت تدرررا  ررل  لاادررف ض ا ن تحديررد  ررد    تن بإ و نهرر  تيضرر  تصررب   
  ص بع  لاسصخدلاا لاادفض   اات 
 تدلط  ا ا لالخايل  في ترظ ا لااصمري    تيرطط   فكا  لا رلااا لا  اط   -
   تلاف هطخ   ات ب  علجم لاالظ ا لاابلو    هطخ   لاسص  اي   إتر  ء -
 8891رابعا : إصلاحات 
طررر  لاتررررغ  رررد ، ح 21/68اطعررردا   يرررصمم لاادررر تررن  8891 ررر ترف   21لاااررر اا في  60/88 ررر ء لاادررر تررن      
هر إعطر ء لاقسرصدلااط   8891 ضمرن ت تررن  إنلاالا ا توططف لااد تررن لاالددي  لا لاسصدلااط  لا لمسس   لااعمر ط  
  عرد  لمسسر   لوط  عب ا   هوللا تصب   لا لمسس   لااب البلر  في إ  ا لااصلظطم لاوديد الاتصا ا   لا لمسس  ، 
  لمسسرر   لالألاررف ، رر    اررف  سررصدلااط  في لااصسررطت   تحومارر  لاادرلاعررد لااصظ ايرر  في علات عمر طرر  لاتصارر اي  تص
 .تعصبر لاطر  ت لى نحر لاادلارا في ترظ ا لاتصا ا لااسرق
  :2لااد تررن  فطم  يل  بعض لاالد ط لاا    ء  في هدلا 
   لاابلوطتعفيف   تحديد  ورنا  لا لظر    -1
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 لاابلح لا فكاي تحديد  فارا    ا ا  -2
 لااص اطر :طر   ص  اعملتحديد  فارا البلر     ظ بفا : حط  يعد بلو  ك   لمسس  تفض تدرا لاس به  لالخر  -3
 بافصا   الابلا كطفم  ك تر   د     شولا   لالأ رلاايملا  د  ته   -
 تمل  لاادف ض كطفم  ك تر   د     شولا   -
 لا لالمج ا م  في هللااصلظطم لا عمرا به  لا  فلاع   لااص فيلا  تدرا بعملط   لاااف    لااصظ ا  لالخ ا ط   -
 تصرلى تسطت  س ب  لاادفلا  -
 بطعا  تفظا    تحترظف لاادطم لا لدرا    عطلا لااعرلابد لا  اط    توصص  به    ت نيا    تسته    -
 تفشد   تس عد   علجم لااعمرا تددا عطلا لالخد    لااوفطل  بصساط  تر  ط   بلا   -
  لالخارص:علجم :تحديد لا خطق لاار ني الدفض  -4
 فض تحظم لا رلااا لاادلالالط  لا طلرب ععا     بطعصا    لاادف ض لاا  تمل ا  ك   لمسس   -
 حظم لاقعصم الا  لالخ ا ط  لاا  يمود اصده   -
  سصر  تدلا  لاابلح لا فكاي في تمري  لاقتصا ا  -
 لاسصدلاتر  لااد ا    كطفط   تمريلغ  -
 ررد لا رر   يموررد  لمسسرر   لاادررفض تن تلظررأ الظمارررا حطرر    فارررا الدررفض    لمسسرر   لاادررفض إعطرر ء -5
 لاقتنلاض علجم لا د  لااطري ، كم  يمولا  تن تلظأ إلى  ل  ايرن لا ا ط  
 تلظطم لااعلات    اا بد   لا لمسس   لااعمر ط   -6
  سررلدلا  تلررجم تسررام ك لاارررا عيموررد الملمسسرر   لا  اطرر   ررت لاابلوطرر  تن تدرررا بعملطرر   لااصرظطررف لا رر لي   -7
 ص اا  عد  لمسس   تعم  الالا  لاانلاب لاار ني لا  لا ا غ 
   علجم لا سصر  لااول  تم اعم ا ا لاابلح لا فكاي في تسطت لااسط س  لاالددي   -8
يصورررن  ررد لاابلررح لا فكرراي لاوالابررفي    لمسسرر   لاادررفض  لاابلورر   تررد تفترر  عررد هررللا لاادرر تررن تن تصررب  لاوارر   
جم  سرررصر  تر يرررلا لاادرررف ض   عرررلا لا ررررلااا ، فررركن هرررلت لاارظررر بف ترررلما  في ظررر  لاقحرررنلاا لااو  ررر  لا خصاررر   ت ررر  علررر
الأهردلا لا سرطف   رد  رف لا خطرق لاارر ني الدرفض لاارلي يلرداج في إ ر ا لا خطرق لاارر ني الصلمطر   كمر  تعططر  
 1حل  ص بعصا  لاابلر  حل لاق لاع علجم لاارضعط  لا  اط  الملمسس   تب  لا رلافد  علجم  ل  لاادف ض   كللا 
                                                 
  522، صمرجع سابقنج ا حط  ،  1




 0991 إصلاحاتالمطلب الثاني : النظام البنكي الجزائري بعد 
 ا  ا  ار   سرم  البلرر   ادطرتلم يأتي  الص ب  لا صرتع    لا فضط  حط  لاتررغ لم  10/88   21/68ت تررني  إصدلاا إن
  تر تررن لاالدرد  ا إصردلااكرسطق   لي ، مم  لاسصر   علجم لااسلط   لاالددي  تعايا   لاالظ ا لا ر لي   ذارح  رد لارلا
  0991ففي  ت 41لا لمافي في  01/09لاادفض اتم 
 01/09ع صدور قانون النقد و القرض و دواف أسباب أولا:
لاوالابرررفي  ررررلا  صطلبررر   لااسررررق لالاررررف تم شرررط   ررررلا  لاابلوررر اط رررر  ا توططرررف  ضرررلا لاالظرررر ا  01/09 ررر ء لاادررر تررن  
لاقتصا اي  لااع    لاا   شف   لاوالابف بعد الطا  عد لاالظ ا لاقشنلاك   لرل نه ير  لاانم ترطلر    رد لاادرفن  لالإصلاح  
 1لا  ض  
  د ار  في لاو ترر رد تردلا  لاا لا  اط  لا ناي  الاتصا ا لاار ني   كلاح ال د لالأ ض عتلظطم  إع ا  لأ  كم   ضلا 
 لااصمري   تعب ء  تحم    لاابلوطلااصمريل  قسطم  تدلالا  لا ب شف في تر  ط لا لمسس   لا  اط    
 : تهما  01/09اد تررن  لالأهدلا   حدا  لااسلط    مرع   د 
 ط ع لا  لي تطات لالا ا  لا  اط  الد -
 ترضط  لا ام   لا لر    ابلر    لا لمسس   لا  اط   -
 تلريلا  ا اا تمري  لاقتصا ا لا ص     تعلل   لمسس    -
 ررد  ق في لاالاررف لاانرر نيلااررلف تسررع الانهطرر ا  تعدبرر لاقتصارر اي  لاارر   لالأ  رر بصفرر تم  01/09  لاتررنن صررد ا ترر تررن 
  ط   لفق في لااسرق لااع لاا تسع الا  اط  الد ا   فلاء لانهط ا  لالإيفلاالا   لانخف ض  6891لاافن  لااس بد  ع ا 
 :2ت تررن لاالدد   لاادفض في    يل  تهدلا   تصمن  
  لاابلو في لاادط ع لا  لي    إالااي ضلا حد او  تدلا   -
 اا لاقعصب ا اد ا لاابلح لا فكاي في تسطت لاالدد   لاادفض  -
 تدططم لااعمل  لاار لط     يخدا لاقتصا ا لاار ني  إع ا  -
  ا ا    لط  لا ص    ت لبط   بإتر  ءت ظطلا لاقسصنم الا  لالخ ا ط    لااسم ح  -
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  سرق   اط  إتر  ء -
  ف تر  ترسبط  في تحديد سعف لااف بد   د تب  لاابلر   إيج ا -
  بدت لااصخاب لاابلو     بدت لااصر ا لاابلو   إاير ء -
  يقوم عليها: المبادئ التيثانيا : 
 : 1تفو الا    ب ائ  ديد  فطم  يصعلل  الظ ا لاابلو  يمود تلخطاا  كم  يل  01/09حم  ت تررن 
عرررد تصخرررل تبعررر  تالدديررر  لم لاادرررفلاالا  لا تن  يعرررني ذارررح الفصلللل بلللر اللللدائرة النقديلللة و اللللدائرة ا قيقيلللة:  -1
 علرررجم تسررر   هرررلت لاادرررفلاالا  تصخرررلالدرررفلاالا  لا صخرررل  علرررجم تسررر   كمررر   رررد  رررف هطخررر  لااصخطرررطق   اورررد  نررر  
ف م تدرديفت  رد  رلاارلي يرص لالأهردلا لاالددير  لاار  تحرداه  لااسرلط  لاالددير ،   بلر ءلا علرجم لاارضرلا لاالدردي لااسر بد  
 هلت لااسلط  ذلا   
لطر  لاادرفض لاالظررء إلى عم في عملطر  ف لخايل  لم تعد حف الفصل بر الدائرة النقدية و دائرة ميزانية الدولة:  -2
د ا بر  يضر  يرصم برلا حرلم يعرد ت عظاه  عد  فيرل لاالظررء إلى لاابلرح لا فكراي لم يعرد يصمطرا بصلرح لااصلد بطر ،    تمري  
 تصب  يخضلا ابعض لاادرلاعد 
 تمريرررر  فيلالأس سرررر   ك تررررر  لالخايلرررر  تلعرررر  لااررررد االفصللللل بللللر دائللللرة ميزانيللللة الدولللللة و دائللللرة القللللرض:  -3
 رررلاا  ررد عبرررا لالأ لاسررصنم الا  لا لمسسرر   لااعمر طرر ، حطرر  همررل لاالظرر ا لاابلورر    كرر ن ا ات يدصاررف علررجم تسررظط 
      ترر تررن لاالدررد  للا لابعرردلهررالابررف  لالخايلرر  إلى لا لمسسرر   ممرر  تا  إلى لالررل  مرررض كبررت علررجم  سررصر  ترظرر ا لااصمريرر   
لا خططرر   ررد  سررنلاتطظط عررد  ررل  لاادررفض الاتصارر ا اطبدررجم ا اهرر  يدصاررف تمريرر  لاقسررصنم الا  لالإ  لاادررفض لالخايلرر  
 طدي  عد  ل  لاادف ض في إ  ا  ا  غ لااصدل لا سلم ا ف  لااد ا ،   تصب  لاالظ ا لاابلو  هر 
ك تررر  لااسررلط  لاالدديرر  سرر بد    ررصص  في  سررصر   عديررد  ، فررر لاا    سلللطة نقديللة وحيللدة مسللتقلة : إنشللا  -4
لاابلرح لا فكراي اصمرير   إلى تر   تيلااسرلط  لاالددير ،   لالخايلر  ك ترر  تلظرأ في  تسر   تنهر لا  اط  ك تر  تص ف  علرجم 
  عظاهرر  ،   ك تررر  تصاررف كمرر  اررر ك تررر  هرر  لااسررلط  لاالدديرر ،   لاابلررح لا فكرراي كرر ن يمنرر  بطبطعرر  لالارر ا سررلط
لاالدرررا    اررلاح  رر ء ترر تررن لاالدررد   لاادررفض اطليررر  هررللا لااصعرردا في  فلاكررا لااسررلط   إصرردلااتردديرر  قحصورر ات لا صطرر   
 ارر  ك تررر      تررد  ضررلا هررلت لااسررلط   تي   سررصدل  عررد لاالدديرر ،   كرر ن ذاررح بأترررغ لاتر ررأ سررلط  تردديرر   حطررد  
لاالددي  في لاادلابف  لاالددي ،    اللا  في هطخ   ديد  لا  هر   لرس لاالدرد   لاادرفض     عر  تر تررن لاالدرد   لاادرفض 
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، اطضررمد تلفطررل هررلت لااسط سرر   ررد لا رر   سررصدل  حطررد ، اطضررمد لاترسررظ ا لااسط سرر  لاالدديرر ، لاالدديرر  هررلت لااسررلط  
 ر را  في لاادلابف  لاالددي  او  يضمد لااص وم في تسرطت لاالدرد   يصفر ا  لااصعر اض برا لاالددي      لالأهدلا تحدطل 
 لاالددي   لالأهدلا 
تر رر ط     تردديرر  يعررني ذاررح لااصمططررا بررا تر رر ط لاابلررح لا فكرراي كسررلط وضللع نظللام بنكللي ع للى مسللتوير: -5
ا  ر  يفلاتر  تر ر  لور  البلر بلاابلرح لا فكراي يمنر  فعرلا تصب لاابلر  لااصظ اي  كمر ع  الدفض     ر   هللا لاافا  
قتفلاضررط  لالرجم لااسط سر   عفي لااصرأتجت  الإتررفلاض تلارتيرظرف  فكرات كملظرأ  تن بإ و ترررغ تصرب   يصر بلا عملط  ر  كمر  
 تن بإ و ترررغر ، كرر  لاابلرر       ر رر  تفتسررغ اللظرر ا لاالدرردي   ترلا رردت فرررقالبلررر   فدرر   رر  يدصضررطغ لاارضررلا لاالدرردي
 يررر    تحومرررغ فيلاالدد فرررغتهدلاابلوررر     عررر يت تدطرررطم هرررللا لاال ررر ط في لايررر ت لاد ررر  يحررردا لاادرلاعرررد لااع  ررر  الل ررر ط لا
 لااسط س  لاالددي  
صرفلاح   تايررجممر  كلااا  فطرغ   لاارر  لالأحور الاار  تصعر اض  رلا  لالأحور ات تررن لاالدد   لاادفض ك  لاادرلاترا    تايرجم  تد 
 ل   عطل  ك نا يمنلان ت تررنا  فح  لاالللان 8891    ترف   6891 ت  لاارلااا  في ت تررني  لالأحو ا
 تعديلات قانون النقد و القرض ثالثا:
    لا صعلررل  الدررد 01/09عررد  تعررديلا  علررجم ترر تررن  إ ررفلاءتم شررط   ررلا ظررف  لاابطخرر  لا اررففط  لا صيرررت    فدررد تم      
 : 1  لاادفض    ذاح كم  يل  
 )1002(تعديلات  01/09المعدل و المتمم لقانون النقد و القرض  10/10رقم  الأمر -1
بارررف   ب شرررف    ائاسررر  ، حطررر   رررس هرررللا لااصعررردي   ت رررفتعررردي  ادررر تررن لاالدرررد   لاادرررفض عرررد  فيرررل  ت ا ررر ء    
ي  اصعردر ر  هرللا لاطبدر  ،   في تسطت بلرح لاوالابرف فدرق ا ن لا سر   بارل  لاادر تررن    ررلاات لا  لالإالااي لاورلاتر  
 تحطر  يرصم تسرط ،د   لاادرفض   تر طغ بلح لاوالابف    لس لاالد بإالاا لاابلح   لا ولف  إالاا تم لاافا  با  لس 
 كم  يل  :   لالألاتهللا 
 رررد  تعضررر ء   حطررر  يوررررن حضرررا سرررص  تعم اررغ  يعرررد  رررد ا  يفتسرررغلالمجلررس    تعضررر ءيسررصدع  لالمحررر ف   -
 لا صم ع تغ لالمجلس ضف ا  اعدد 
اررفبطس لايورررن صررر   لالأصرررلا ،   في ح ارر  لااصعرر اا في عرردا  الأصرررلا لاابسررطط    لأ لبطرر   لالاادررفلاا  لتصخر -
  ف     
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 لالمجلس يمنلغ في لا صم ع    ت يعرض  د يلرب علغ  تنعضر في لالمجلس  لأييجر   ق -
    الا صمر عيسرصدع تند بل ءلا علجم لاسرصدع ء  رد ابطسرغ   يمور لالأت علجم  تشافيجصملا لالمجلس  ف  ك  تجلاتج   -
 تعض ء  تابع  د  ت كلم  اع  لااضف ا  الاح  ب اا   د ابطسغ 
 : 01/09المعدل و المتمم لقانون النقد و القرض  11/30رقم  الأمر -2
      ر  لالخ صر    لانهطر ا تبعر  الا  ر   لاار   رف  بهر  بعرض لاابلر 3002/80/62بصر اي   11/30اتم  لالأ فصدا      
) AICBالابررفي اررل ع  لاوبلررح لالخلطفرر    لاااررعر   لا  اطرر  لاارر  كرر ن يعرر ني  لارر  لاابلررح لااصظرر اي   لاا إفررلا   
 بسرررء ت افر   ، طر  لهرر  مخ تسررببرلا في   ر ك    ا إذلات ردالا  رلا لا سررلم اا في لاابلرر   تكنررفحطر  كر ن هررللا لاادر تررن 
 تسطت 
  ذارح  اع  طر   لالاابلوطرعر يت   لاوالابفير   رلا لا لاابلوطر رد لا ر  يسرطد عملطر  ترلاؤا لا لظر ر   11/30اترم  لالأ ف  ء 
 يمود ذكفه  فطم  يل :  لالأهدلا  د لالاا تحدطل  مرع   د 
ح بلررر إالاا  اارررلاحط تغ  رررد لارررلاا لاافاررر  برررا صرررلاحط    لرررس تحسررردابلرررح لاوالابرررف  م اسررر   لااسرررم ح -ت
 فعطرر  ا اهرر  فيففط    تلاالظلرر  لا ارر لاوالابررف   كررلاح ترسررطلا صررلاحط    لررس لاالدررد   لاادررفض   ترردعطم لاسررصدلااط 
 لاابلر   تتر ط  فلاتب  
نلالارطب لاعصمر ا  صعلدر  بلاعرد  فيرل تردعطم لاا رف ط   لا عر يت  مارراحم ي  البلر    قالار ا لاو تحسدترفت  -ب
 علررجم عطررلا ر   اصررأ اصررلد ق لااصررأ ا علررجم لاارالابررلا لااررلي يلرراا لاابلرر إتر رر ء ررد لاررلاا  تيضرر لاابلررر     سررتيا ، 
 لاارالابلا،   ترضط    تدعطم شف ط عم   فكاي  لا خ  ف 
  : فيلعد تعايا لاقتا ا   لااص   ا با بلح لاوالابف   لالاور   في لالمج ا لا  لي  - 
 لخ ا   لا  لااديد  ول    نك  با بلح لاوالابف     لاا  لا  اط  اصسطت لا ر رالا  لالخ ا ط  إتر  ء -
 شف ط   وصر  لااصد ايف لاقتصا اي    لا  اط    تسطت بلح لاوالابف  إتجفلاء -
 البلاا  لا  لي  دلالأ  لا  لي   لااعم  علجم ترفت  لاابلو لااصدلا ا لاوطد المعلر    لالخ ص   ال  ط  -
تررررد حرررردا برضرررررح علاترررر  بلررررح لاوالابررررف  ررررلا لالاور رررر  فمررررل  لاابلررررح  11/30ترسررررصططلا لاادرررررا تن لالأ ررررف   
لاافت بر  تم اسرا    لاا  لا  اطر  لااص بعر   إ  الاقسصدلااط  لاا  تمولغ  د اسم لااسط س  لاالددي  لا ل سب   تلفطله  في 
يخلرب إاطرغ بلرح لاوالابرف  تن تعردا  ر   رل  لالاور ر    د بر  لااسرلط  لا ضر ا  لاار  تمولار   رد   ،ال ور ر  




يعرا     01_ 09 اع  لااسب  في هللا لااصيرطت  د اتر  بد تررن لاالدد  لاادفض  ،فطم  يصعلل  اسط س  لاالددي  
لالأ رف لاارلي تتجرف كنرتلا  ،  لاوالابفير   رلا بدلاير  لاادرفن بإفرلا  لااعديرد  رد لاابلرر  لالخ صر  لاابلوطرشرادتغ لااسر ح  
  رد  ار   ترطر   رفح لااعديرد  رد لااصسر ؤق  في  رد  نج عر  لا فلاتبرر   ،   رد  ار  لاابلوطرعلرجم تالاء لا لظر ر  
     1  لاا  يم اسا  بلح لاوالابف لاابلوط
 :2)0102( تعديل  40/01الأمر  -3
     م ن سرررلا   اطلمكرررد علرررجم  سرررلم اط  بلرررح لاوالابرررف علرررجم ضررر 0102 ت   62لاااررر اا في  40/01 لالأ رررفادرررد  ررر ء 
 تكرد هرللا  ر   ا لا ر لي ، لاادر تررني الم  فظر  علرجم لاقسرصدفلا لالإ ر ا  ذارح  رد لارلاا تدرير   لاابلور   لا رد لاالظر ا 
في  ار إاطلرح لاوالابرف   لا  ر ا لا ار ا لاار  يصوفر  بهر  ب إلى  لإضر ف حطر  لاتررغ  40/01 رد لا رف  20علطرغ لا ر ا  اترم 
    صلابصغ  لاابلو  د سلا   لاالظ ا  لااصأكداغ  ام   تضطف  11/30 لالأ ف د  53لا  ا  
لاادرر تررني لااررلي يررلظم  لإ رر الاتعررا  ب ررو  كبررت  40/01 لالأ ررف إ رر الااصرردلابت لااص ررفيعط  لاوديررد  لا صخررل  في  إن    
 لا ير   لابرف ، لا صر   ردابلرح لاوا  لاادر تررني الاسرصدفلاا لا ر لي كمامر  صرفيح  لالإاسر ءفي لاوالابف   تدرري  لاابلو لاادط ع 
 علرجم ضررء بعرض ت لالألاراسرلرلا  لااصلظطمطر  لا صخرل  في هرلت لا لالإ رفلاءلا هللا اصعايا  يأتي،    فلاتب  لالخطف لاالظ    
لي افرلا بارف   رهفير  لاار 8002لا رلمافي في ايسرمبر  40-80 ترد ط لااضعف لاا  تم   ع يلصا  قسطم  لاالظ ا اترم
ضرررمد لاادرلاعرررد لا ص 9002لا رررلمافي في  ررر ي  30-90البلرررر    لا لمسسررر   لا  اطررر    لاالظررر ا اترررم  لالأانى ررر ا  لاارررفت 
حط   بلح لاوالابف صرلاا تصب دد فلااع    لالخ ص  ب ف ط لاابلر    لا صعلد    خ  ف علجم لا لصظ   لا  اط  ،   بهللا 
 امر  والابرف ص   بلح لا ف تنتحدطل علجم  سصر  لاابلر    لا لمسس   لا  اط  ،لاارص   بأي د حط  لاادط ا  ت سلا
حط   لافر ن تعايرا صر ،لاسر ب لاالظلر  لا ارففط      علطرغ   لألارب تطر ا  كر  ات بر  علرجم  سرصر  هرلت لالهطخر    
             البلررررر  ضرررر تفبلررررح لاوالابررررف يسررررم  بدرررردا  لاكرررربر علررررجم لااو ررررف لا بوررررف الدرررر ط لااضررررعف ،   ذاررررح عرررربر  ص بعرررر  
 خ  ف )  ر غ نحر لا  إشفلا    لاابلوطات ب  المخ  ف  تفض   لا لمسس   لا  اط  في سبط  تحدطل 
       ابلرررح لاوالابرررف صرررلاحط    لاسرررع   ررردلا في  ررر ا ضرررم ن عمررر   40-01 لالأ رررف تعطرررجمفدرررد  تلارررف  رررد  اررر       
لا عر يت لا طبدر   إعردلاا د سلا    س ب  لاادفلا   كللا  يصأكد تنلاادفلا لا عصمد  حط  علطغ  تترظم    فلاتب    سلا   
ك ترر  ق تدردا ضرم نا    إذلا سرطل  افرلا قسرطم   تي إالار افي افرض ارغ لالارل  تن صار  ، كمر  ءفي هرللا لالمجر ا    لا
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هررلت لاارسرطل    لاارر ذ كر  لااصرردلابت اصرردلاا   إالار ايطلرر   رد  درردا  لرر   تنسرلا   ك فطرر  ،   يمورد ابلررح لاوالابرف 
 ذاح    
      اصدريرر  مرر  صررلاحط له تعططرر  لررس لاالدررد   لاادررفض   بلررح لاوالابررف تررد  تنهررللا لااصعرردي   إ رر ا  يلاحرر  في     
 ط  لا  اس     كللا ضم ن حدرق لااا بد اد  لا ا ا    لا لمس لاابلو   تنما شف ط مم اس  لاال  ط 
لابرفي لجم لاارنلاب لاوا ع  لاا  تعم  في لاابلر    لا لمسس   لا  اط لالأ ل لا  ا  ات فطم  يصعلل بنلاطب  س هم   ت     
 تن  حطر  يجر  ر ا لالمحلر لا ات شرفلاك   رلا  إ ر ا في إقتصم  تن ن هلت لا س هم  ق يمود  40-01 لالأ فبا  فدد
 تنارح مر  ي رنط   ا  علرجم ذ  ا لا لمسسر  لا  اطر    لاابلوطر  ، ك ات  د  لالأت علجم   %15تمن  لا س هم  لاار لط  
 لا  ا لالخ ص   ات   ا هلت لا لمسس   ذلا   ات تملح لااد ا  سام  تررعط  في 
  لاابلوطررر برر  ني  م اسررر  لاافتلااصلظطمررر    لاادرر ترر  لالإ رر اارردعم  تس سررر هررللا فدرررد  رر ء هرررللا لااصعرردي   إلى  لإضرر ف      
سرطت   في  ر ا لااصت لااد اطر  المبر ائ   لا عر يلاابلوطرب ردطا  لااردلالال    لالخر ا     لالارفص علرجم لاحرنلاا لا لمسسر   
      لاابلو 
 ) : الإصلاحاتالنظام البنكي الجزائري ا الي (بعد هيكل المطلب الثالث : 
تحرردي       ررد لا رر لاارر  ت  رر  بهرر  لااسررلط لالإصررلاح  شرراد هطورر  لاالظرر ا لاابلورر  لاوالابررفي عررد  تيرطررتلا  بعررد 
  لاابلو لاادط ع لا  لي   
 صم عطرر  بلورر     لمسسرر    اطرر  تدررلا  دفلا رر  لاق 92لاالظرر ا لاابلورر  لاوالابررفي يصورررن  ررد  تصررب ،  6102في نه يرر  
 : 1 والابف لااع صم   لا  
  ا ا  عمر ط   د بطلا  صلد ق ترفت  6 -
 مخصلط   ت رلاا د بطلام  افف   لاحدلا بفؤ    ت لبط  ت رلاا ا ف  لا ص  بفؤ    41 -
  لمسس     اط   د بطلا   لمسسصا عمر طصا  3 -
 عمر ط   3شفك   تأ ت  د بطلا   5 -
صرف   9002ير  ل  في نه     لاار  لاارلاابلوطرتع ضردي   لاحرد  الصرأ ا لاافلاحر ،  عصمرد  الدطر ا  اعملطر    -
   لمسس    اط  
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في لا خر   رد  08ذ علرجم نحرر في لاوالابرف، إذ تسرص ر  لاابلور علجم لالاار  لالأكربر  رد لاال ر ط  لااعمر ط  لاابلر  تسططف 
  في لا خ   د لاارالابلا 09 في لا خ   د لاادف ض  58،  لاابلو  ر رالا  لاادط ع 
   لاود ا لااص لي يرض  لاابلر  لااع  ل  في لاوالابف  د حط  لا لوط :
 : البنوك العاملة في الجزائر من حيث الملكية50الجدول رقم 
 البنوك الأجنبية  البنوك العربية البنوك العمومية
 تجارية إسلامية تجارية تجارية
 knaB ytiC لاابرك بلح  ففترسبلح بلح لاوالابف لالخ ا  
 knaB sixitaN بلح لااسلاا لاابلح لااعفبي لاابلح لاار ني لاوالابفي
لا لمسس  لااعفبط   بلح لالخلط   لاادفض لاا ع  لاوالابفي
 لا اففط 
 elareneG étéicoS
 CBSH  knaB tsurT  بلح لاافلاح    لااصلمط  لاافيفط
 sabiraP PNB   بلح لااصلمط  لالمحلط 
الاحصط ط   لااالد ق لاار ني 
 -بلح -لااصرفت
 elocirga tiderC  
 )4102المصدر : من إعداد الطالبة اعتمادا على اتحاد المصارف العربية(
  اررر ني ، لا الاالااررنلاب لا شرربو    ك ق رر  لا ر عرر  عرربر تهمطرر   علررجم لااررف م  ررد هطملرر  لاابلررر  لااعمر طرر   ررد لاررلاا 
   في لاابلوطر   لااركر ق ، اصمنر   ر  يدر اب ابرلا شربو لالألارت لاابلر  لالخ ص  لالاا لااسرلرلا  كن ف  شبو   ك ق  
لرر  لااعمر طر  ك ق  لااب  في شم ا لاابلاا، بطلم  تيرط  شبو    تس س حا تصمرتلا شبو    ك ق  لاابلر  لالخ ص  









 عدد الوكالات البنكية و المالية في الجزائر :60جدول رقم 
 6102 5102 4102 3102 2102 عدد الوكالات
 4311 3211 3111 4901 1901 لاابلر  لااعمر ط 
 553 643 523 513 103 لاابلر  لالخ ص 
 88 88 88 58 68 لا لمسس   لا  اط 
 7751 7551 6251 4941 8741 لالمجمرع
 .6102 -2102للسنوات  رير بنك الجزائراالباحثة اعتمادا على تق إعدادالمصدر : من 
لرجم حرد عر طر    لالأ لبطر  ترلاحر   رد لارلاا لاورد ا تالايرد  سرصمف في عردا لااركر ق  لاابلوطر  البلرر  لااعم         
 ررد  % 5 8  الابررفي يمنررتدرررا االاسرر  قتحرر ا لا ارر ا لااعفبطرر  تترررغ علررجم لااررف م  ررد تن لاقتصارر ا لاوسرررلاء ، حطرر  
عرفبي،  هرر  لمشرف تكطرد علرجم لاا لاابلور فدق  د لاادط ع  % 9 4لاقتصا ا لااعفبي إق تن حا  لاابلر  لاوالابفي  تبلغ 
ابلرر  لاال شرط  لاصبعار  ت  لاار    لااسط سرلااففص لاله بل  لا ص ح  ت  ا لاابلر  لاوالابفي    ت لاوالابفير  الصطررا  لااصرسرلا،  هر
  لا  ضررط  اسررلرلالاررلاا لا  فيعسرر لاتررد تطرررا عرردا لاافررف ع لاارر  لافصص ارر  تطرررا ، لاوالابررف -بلررح لاابركرر  في لاوالابررف فمررنلا 
مرررع ع  ديررد  اطارر   ، يخطررق لاابلررح قفصصرر ح فررف  لالخم سررط لاابلررح  إسررنلاتطظط ،   ر رر   ففعرر 23   بليررر  ح اطرر
    فلاكرا لااصظمعر    ذاح او  ييرط  تكربر عردا ممورد  رد لا ردن  لاادرف  0202ففع  ًبحلرا ع ا  05لاا بو  إلى 
 .اصغ في لااسرق لاوالابفي يددا لاد    ت سلا المرلا لا  لاا فك   مم  يسام في ترسع  ح
 لاقتصارر اي    لاكرر  لااصطرررالا  لاررلاا لالأعرررلاا لاادلطلرر  لا  ضررط ،  لاكبررت   لالاوالابررفي تطرررا  لاابلورر حدررل لاادطرر ع   تررد    
يرالاا ت   رغ  ، قلاابلور طر ع ددار  لااد لا  اط   لاالددير  لاار  شراد   لاوالابرف   علرجم لاارف م  رد لالإنجر  لا  لااوبرت  لاار  ح
  لااونت  د لااعم  
لاوالابفير   رد حطر    ا  تصررله   اؤ   ت رلالهر ، إلى تنهر  ق ترالاا تعر ني  لاابلرر علجم لااف م  د لااصطررا لاارلي شرادتغ  
لالخ ص  لا ر را  في لاوالابرف هر   لاابلر تن  إلى لالإش ا لااعفبط   لالأ لبط    يدا  لاابلر  د اتر   لا  تحظ  ا  د صيرف 
 لاابلرر ار لطر  ذلا  لا لوطر  لالخ صر    هرللا يرلمتجف علرجم اا ر  لا ل فسر  برا لا لاابلرر فرف ع ابلرر  ت لبطر  ممر  يعرني  طر ب 
  رررد لااضرررف اي لاقسرررصمفلاا في عملطررر  إصرررلاح لاادطررر ع . لاابلوطررر  سرررصر  لالخرررد    لا دد ررر   علرررجم تطرررريف لا لصظررر   
ع  لرر ،  لا رر لي لاوالابررفي  ررد لاررلاا  ع ورر  تبررف  لااص ررد   لاارر  ترلا ررغ هررللا لاادطرر ع   لارر  تطررريف لاادررر  لاا لاابلورر 




، لااعمر  علرجم لالارد  رد لااصفر    لااوبرت في لالاظرم لاقبصمر نتحسا إالاا  لا خر  ف، تطرريف  ترسرطلا لاسرصعم ا بط تر   
  .لا في  ررررررررررر ق  لالإترررررررررررفلاض ال رررررررررررفك   لالخ صررررررررررر   لا لمسسررررررررررر   لا صرسرررررررررررط   لاااررررررررررريرت سررررررررررر،  لااصر لاابلرررررررررررر برررررررررررا 
 : اثر إدارة المعرفة على البنوك الجزائريةالمبحث الثاني
د  سلصعف علرجم  ر لا لا طل إن لالخد    لاابلوط  لاقاون ترط  ه  تلاف    تطرا  إاطغ لالخد    لاابلوط    في هل  
 لا عفف   إالاا تطريف لالخد    في لاوالابف في ظ  لاترصد له  اصطبطل 
 :  واقع الصيرفة الالكترونية في الجزائر الأولالمطلب 
 ن لا اطرر  لهررللا فرررلااصطرررالا  لاتعررد لاااررتف  لاقاون ترطرر   ررد تهررم  ظرر هف لاقترصدررر ا إلى لاتصارر ا  صطرررا يرلاكرر          
  لاطررلا  في اا  اصدردم عردعر     لاا لاابلور لاابلر  لاوالابفي    في و  ا   لا   رلاكب  لااصيرتلا  لالا صرل  في لاوار   
 سبط  لااصطريف   لااعافتر  
لاادرفض   ANBبلرر   الابفير    بلرح لاوالابرف لاارر ني  8  هر   لمسسر   ورترر   رد  :1 MITAS: مؤسسلة  أولا
، *AMNC، لااالد ق لاار ني الصعر  ن لاافلاحر  LDB ، بلح لاابرك  ، بلح لااصلمط  لالمحلط  APCلاوالابفيلاا ع  
 –لاقحصطر ط ، لااارلد ق لاارر ني الصررفت   RDAB، بلرح لاافلاحر    لااصلمطر  لاافيفطر  AEBبلرح لاوالابرف لالخر ا   
لااصدلطر  اردعم  لالأا لا  إحرد بل ءلا علجم  ب اا   د لالمجصملا لا ارففي،   هر   5991 ع ا  تتر خ  ) PENCبلح
  تطريف لاابرلا     تحدي  لا ار ا   لا صر  اصعايرا بط تر   لااردفلا، تدررا بصلفطرل لا عر  لا  لاالددير  برا لاابلرر  في 
  2د اط  لاوالابف البط ت  لالمحلط    في لا سصدب  لاادفي  لاا
 ررد لا رر   اطرر    اتملرر  لا عرر  لا  لاابلوطرر    تعررد علاررفلا ه  رر  ضررمد لالإصررلاح   عاررفتر   MITASتتر ررخ      
لاادطررر ع لاابلوررر  في لاوالابرررف ،    امصاررر  تحدطرررل   رررف ع ابرررق برررا كررر  لا لمسسررر   لاابلوطررر  عررربر شررربو  برررا بلوطررر  
 لظمر  لاابلررر    لا لمسسر   لا  اطرر )    FEBA3  لاترطلرل برلاسررط   6991 صخاار  ، هرللا لا  ررف ع لاعرد في سررل  
  2002  تعم  س تطم علجم إالا ا  ظطف  لاادفلا لاقاون ني عملط   لل سل  4
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 sreicnaniF tnemessilbatE te seuqnaB sed noitaicossA3  
 .901p,4002 ,dnalerI ,sediugziB.e noitide ,stiderC ,adleB lacsaP4 




 : 1ه  MITASلا ا ا لالأس سط   لمسس  
ابلوطررر  لابط تررر  برررا لااررردفلا عرررد  فيرررل لاا تنلااررردفلا لاقاون ترطررر  : حطررر  لااعمررر  علرررجم تطرررريف لاسرررصعم ا تا لا   -1
 لاادفلا لاا      تترظم هر  اء  د   ف ع اص دي   BIC
الددير  في عر  ل  لاا ربو  لاا كر   صبرتلظطم   إالاا  لاابلط  لااص صط  لااصدلط    لااصلظطمط  اضم ن لااصرلافدط  لااو  ل   -2
   لاقاون ترط ) لاابلوطلاوالابف   شبو  لالخد    
 فلا لا   اك  في  ضلا لاادرلاترا با لاابلوط  اصسطت لا لصظ   لاابلوط  اورنه  تر  ا -3
 ابلح في إصدلاا   تطريف لا لصظ   لاابلوط  لاقاون ترط   فلافد  لا -4
لاد رر   7991عرر ا  MITAS ت لدرر     بط ترر   لاارردفلا   لااسرر   لاالدرردي: حطرر  ااررطب لاا ررطو  -5
  لاقاون ترطر  برا لاابلرر     في لاابلوطرعرد  فيرل تلفطرل شربو  لالخرد     لالآليلااارفلا  ت ارا لااسر   لاالدردي  رد 
برا لاابلرح   سر   بط تر  ن  السرب   لالآليلااارفلا  لأ ارا لاقتار ا  إالاا  ظ بف  MITASهللا لااسط ق تلماي 
 ت ارا لاالظ ا لالخ ص بهرم، كمر  تدررا لااعديرد  رد لاابلرر  السر   لاالدردي بصنبطر   لأعض ءالبلر ن   تلفطل لااص ري  
 2 ا   لا نبص  في لاابلاا  0521لااب اغ عداه   لالآليلااافلا  
   عم  ترظ ا لاادفلا  خصلف  ورناتغ    فطا تلفطل عطلا لالإ فلاءلا  لاا  تحوم ست -6
  فلاتب  لااصولرار ط   -
 تتمص  لالإ فلاءلا   -
 سفع  لا ع  لا   -
 لاتصا ا   لااصدفد   لاالددي      لالخ -
 metsyS tnemeltteS ssorG emiT laeR:  نظام التسوية الإجمالية الفورية: ثانيا
لاافراير  المبر اغ لااوبرت    لااردفلا لا سرصعظ  لاارلي  ضرعغ بلرح لاوالابرف   لا سرمجم بن  لالإع اطر يعصربر ترظر ا لااصسرري    
ترظ  ر  الصسرري   ر  برا لاابلرر   )STRA( tnemeltteS emiT laeR aireglAترظر ا لاوالابرف الصسرري  لاافراير ن
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لااردفلا لا سرصعظ  لاار  يدررا بهر  لا  ر اكرن  ت لاابريدير  المبر اغ لااوبرت   ت   لاابلوطرلااردفلا عرد  فيرل لااص رريلا   لأ لا رف
 في هللا لاالظ ا 
ترظر ا تسرري  لا بر اغ لالإع اطر  في  تر  حدطدر    يرصم فطرغ سرت لااص رريلا  بارف   سرصمف    علرجم   يعرف علرجم لاتررغ 
لاافرررا بررد ن تأ طرر    علررجم تسرر   إعرر لي  كمرر  يعررف علررجم لاترررغ ن ترظرر ا  فكرراي لااوررن ني يعمرر  علررجم تسرر   فررراي 
 ب     سررصمف اصلفطررل ت لا ررف لااص ريرر  لاادلابلرر ،   يرررفف تردطرر  تسررري  لأترظمرر  لااصاررفط  لااع  لرر  في بلررد  رر   ررد إعرر لي نهرر
 1لالاا لالاس    لا فكاي  الما ا ن 
 ب اغ لااوبت ترظ ا لااصسري  لالإع اط  الم 5002تكصربف  31لا لمافي في  40-50  تد حدا لاالظ ا اتم 
  لاادفلا لا سصعظ    لاالي يعني تلفطل ت لا ف لااص ري  في  ت  حدطد  ا ن فن    ح   لااد عد  لااع  ر  هر  عملطر   
 2بعملط    يصعلل لالأ ف  اص ريلا  لااسفيع  لاا  تورن لات   د هللا لا بلغ بطل   د لااعمط  
حطرر  يفررص  في سررظلاتغ  سررم كرر   SGTRلاافرايرر   لالإع اطرر ترظرر ا لااصسررري   إالاا ي ررف بلررح لاوالابررف علررجم       
تردرب  ت ،   تلرح لالاسر    تحررا حسر  لالار ق  في   ا  حسر    ففعطر   إلى  ر ا  حسر    تسرري  تدسرم 
بر ررا مخرا ن   لالآلي ب اغ لالاس    لاو اير  الم ر اكا   لاار  تضربطا  لالمح سرب  لااع  ر  ابلرح لاوالابرف،   بعرد لااصأكرد 
بعررا لاقعصبرر ا  لالألاررل ررد يخررفجن  ررلا  ت ا ررد يرردلا   ت ان لا برردتيطبررل في هررللا كرر في في حسرر ب لا  رر ا  لا عررني، 
 لالأ اريررر  ت ررر لاان ترطررر  هرر  لا بررر اغ لا خااررر  المد صرر   لالأ اريرر عملطرر   بلرررح لاوالابرررف    لالأ لى لالأ اريررر ،  لالأ اررر  
 3لا سصعظل  بطبطعصا   لالأ لا فلاان ان  فا  
 
 أهداف نظام التسوية الإجمالية الفورية:
 تصم شجم  لا لا ع يت لااد اط   د حط  إ فلاءلا  لا دفرع    -
 لافض    للا مخ  ف لااصسري    -
                                                 
،  دلالال   دد   إلى لا لمتمف لااعلم  لالخ  س ن نحر  ل في لاسصنم اي  تعم ا  ا فط  الصيرفة الالكترونية في الجزائر ي    ن كم ا،  ي    ن حراي ،  1
 في    ع  فطلااافط  ، عم ن  7002/7/5-4لااون ترط نلالاا لاافن  
، اس ا     سصت  ت  ل را  ث الجهاز المصرفي العربي لمواكبة تحديات الصيرفة الشاملة دراسة حالة الجهاز المصرفي الجزائري تحدي تفيف ع اا ،   2
  841، ص 9002/8002،    ع  بسوف ، 
  841، ص مرجع سابقعبد لاله اي  سعراي ،  3




 تعايا إالاا  لااسط س  لاالددي   -
 ضم ن سفع    لا د لااصب اق  لااصظ اي   فد  المع يت لااع  ط   -
 لافض    ا لاادفلا فطم  با لاابلر    -
 لااعم  علجم  فكاي  تسطت لالخايل    -
 صلفل  د تب  لاابلر  لا   اك  في لاالظ ا ه :  عملط   لالخايل  لاا  س
 لااص ري  لااع اي  -
 لااص ريلا  لااسلوط  -
 sdnof ed leppa ,stiarteRلااس ر    -
    ا   ترررت  ت ررريرطلغ  6002لاافرررراي المبررر اغ لااوبرررت  تطرررد لااص ررريرط  في فطفرررفي  لالإعررر ليدلارا ترظررر ا لااررردفلا اررر إن
   لررر  لاارر  تعرر اا لااب بررا  لاايلرر  لا ارر ا ،   هررر ترظرر ا لارر ص بورر  لا رردفرع    رر  إالاا ، لاتجررف لايجرر بي علررجم  ترردايجط 
           لاابلررررر     لاسرررر بفي لااص ررررريلا تيضرررر تفرررررق  لطرررررن ايلرررر ا   لا رررردفرع   لا سررررصعظل   تصمنرررر  هررررلت لا رررردفرع    ت 
 ب   بلا  لا  لاس   لا لمسس   لا  اط     فكا لاااور  لاابريدي  لا   اك  في هللا لاالظ ا   كللا لااص ري
 STRAالعمليات المسجلة على مستوى نظام :70جدول رقم 
 6102 5102 4102 3102 2102 
 404823 947433 753413 814092 755962 عدد العمليات 
 432535 قيمة العمليات 
  لط ا ايل ا
 620853
  لط ا ايل ا
 493273
  لط ا ايل ا
 6 041462
  لط ا ايل ا
 3 296102
 ايل ا لط ا 
 %8 96 %4 17 %01 96 %1 76 %3 46 التحويلات لصالح الزبائن
 %2 03 %6 82 %9 03 %9 23 %7 53 المعاملات بر المصارف
 .6102-2102لبنك الجزائر  ةرير السنوياالمصدر : من اعداد الباحثة اعتمادا على التق




        % 9 1لانخف ضرررر   فطفرررر  ب  STRAسررررظل  لااعملطرررر   لا ع ورررر  علررررجم  سررررصر  ترظرررر ا  6102في سررررل       
         ) ،5102عملطررررر  تسرررررري   سرررررظل  في افررررر تف و سرررررب  بلرررررح لاوالابرررررف في  947433عملطررررر   د بررررر   404823  
نخفرررر ض عملطرررر   يفسررررف لاانلا ررررلا في لااعملطرررر    ررررد حطرررر  لاادطمرررر     % 9 32  لانخف ضرررر   عصرررربرلا في لاادطمرررر  ب 
  اكا لااسط س  لاالددي    لانخف ض لااعملط   با لا  
 رطمد ا  ر  لااص رريلا  اار ئ   برد لا ار ا   STRAفي    يخب هطو  عملط   لاادفلا لا ع ور  في ترظر ا  ت  
  %2 03  بطلمر  ق تمنر  لا عر  لا   ر  برا لا ار ا سرر  5102في  %4 17 د بر   %8 96بحار  ترداه  
 1 5102في  % 6 82 د ب   6102سل  
  SBEAالجزائر لخدمات الصيرفة الالكترونية  مؤسسة: ثالثا 
 ا ت  ر  لاوالابرفني هرللا لاالظر تعرد لااارتف  علرجم لالخرق لاحرد تهرم ت  رغ لااارتف  لاقاون ترطر  ،    رد لا ر  تبر          
اون ترطررر  اارررتف  لاقلاوالابرررف لخرررد    لا  لمسسررر بإتر ررر ء شرررفك  مخصاررر  في تدررردم لالخرررد    لاابلوطررر  عرررد بعرررد   هررر  
  sbea( 
 :  SBEAإنشا   -1
 -margaiDتعصبر  لمسس  لاوالابف لخد    لاااتف  لاقاون ترط  ه  ترص ج لاتف ق شفلاك  با لالمجمرعر  لااففترسرط       
لاافلابرررد  في  ررر ا لاابر طررر   لا صعلدررر   اارررتف  لاقاون ترطررر    ت رررد تبررر اا لاابطررر نا  لا  اطررر    تجرررلاث  لمسسررر    idE
        فكررا لااب رر  في لالإعررلاا لااعلمرر    gnireenignE tfoS   aidemitluM TCAGAM الابفيرر  هرر  
، اصل ررررررررأ علررررررررجم إتجررررررررفت شررررررررفك  مخصلطرررررررر   طرررررررر  بن لاوالابررررررررف لخررررررررد    لاااررررررررتف  لاقاون ترطرررررررر   )tsireC(  لااصدررررررررني 
  لالهرد  رد إت  ر  هرلت لا لمسسر  هرر تحدطرل   رف ع لااارتف     )secivreS gniknaB-E aireglA(SBEA
  في لاابدلاير  اكرا  علرجم عملطر   تطرريف   تردعطم  4002  تتر خ  هرلت لاا رفك  في  ر ترف   2علجم لالخق في لاوالابف
 لاابلر    لا لمسس   لا  اط   ر ا   اراه  نحر عافتر  لالخد    لاابلوط    تا لا  لاادفلا 
 3هلت لا لمسس   ظطفصا  : 
                                                 
  201ص  ،سابقمرجع  لاوالابف،ابلح  6102لااصدفيف لااسلري  1
،  دلالال   دد   ضمد  لصدجم لا لظر   لا ا فط  لاوالابفي    الصيرفة الالكترونية كمدخل لعصرنة المصارف الجزائريةاحطم حسا ، هرلااي  عفلاج ،  2
  4002ايسمبر  51-41لااص رق  لاقتصا اي   لاتلا   تحد  ،    ع  لاا لف، 
 .noitamrofni’d lanoitan neiditouq , tnadnepédnI enuej eL , eén tse secivres gniknab-e aireglA ,IJ 3
 .1102/30/81 el euV




 إت    بلط  تحصط  في ترظم لا علر      -
 ح عد بعد اعم    فلافد  لاابلر  في تلفطل تدلط  لاابل -
   leicigorpتوريد لالإالاايا علجم لاابر ط    -
   :SBEAخدمات  -2
   : ولرار تر د لالخد    لا دد    د  ف لاا فك  علجم تسما علجم ترفس لاادا    د لااصطرا لااص
 . GNIKNAB - E  MARGAIDلااالف لالخ ص  ابلح :   -
  SELIF -E . MARGAID صعدا لاار ا     لالأتس ا  IDEصلف لااصب اا لالإاون ني البط نا   - 
   لاد   ادط ع   تددملا  تضمد هلت لالخد    تا يد   بلا  بو  تطرا تولرار      ظطف  يعففغ         
 يورن باف   سصمف   رلاا  د  لاقسصف ا   لا  كم  يل : 
صددم حلرا ااتطد   الاس لالمحطق ا لااص لط  لالأ لي: تدرا بعملط   تدتطل لالا       لا ر رالا    االاس  -1
 وططا  تصل س   لا لا لمسس     لا 
         فدد لاد لاانكط  :   يصمن  في تددم لالخد     لالإشفلا علجم لااعملط    لا    ت ملغ   -2
د ، اضم ن عب لا س عد  عد لا ص بع  لا سصمف  :   تورن بصددم لاد    لاااط تر  ، لااصوريد ، لا س عد  ، -3
  ط  لا سصمف  العملط    لالإترص 
 : SBEAأهداف  -3
 :1إلى تس س  SBEA د  
 تددم لاد     صعلد   ابلر  عد بعد  -
ر   ء  ومطرلا لاابلر  لااوفر لاءلالأا  لااسرفع  في  لالأ ر نتسرطت   ضرم ن تبر اا لاابطر نا  لا  اطر  بدا ر  ع اطر   رد  -
   بلا   تصل    لا لمسس   لا  اط   لاصلا  




                                                 
  603، ص مرجع سابقفضط  ف ا ،  1




 :المقاصة الالكترونية في الجزائر  رابعا
لاترطلاتر  صرطير   6002 ر ي  51ع ف  لا لمسس   لاابلوط     و ت  بفيد لاوالابف   هطخ   لالخايل  لااع  ر  في       
               )eriacnabretnI noitasnepmocéléT eiréglA(لالآاطررررر  ترظررررر ا لااررررردفلا لاالدررررردي برلاسرررررط  لا د صررررر  
  1  يعصمد هللا لاالظ ا علجم لالإالا ا لالآلي البط نا  لاافتمط    صرا لاا طو   علجم لا  س  لااضرب  
فررررركن بلرررررح لاوالابرررررف يلظرررررا ترظررررر ا لا د صررررر   6002/60/32 رررررد لاوفيرررررد  لااف طررررر  لاااررررر اا  في  20حسررررر  لا ررررر ا  
بلظ ا  ر با لاابلرر   لالأ فن   يصعلل ICTAيدعجم ن ترظ ا لاوالابف المد ص  لا س فط     با لاابلر   لاقاون ترط  لاالي
المد صررررر  لاقاون ترطررررر  الارررررور    لااسرررررلدلا    لااص رررررريلا    لاقتصط عررررر   لاقتر  تطوطررررر    لااسررررر     لااررررردفلا 
 لطررن ايلر ا ،  10لااص رريلا  لاار  تدر  تطمصار  لاق طر  عرد  إق     ق يدبر  هرللا لاالظر ا لاابلوطر سرصعم ا لاابط تر  
   لاافراير  المبر اغ لااوبرت   لالإع اطر لااص رير  لاار  تفررق تطمصار  لاق طر  هرللا لا بلرغ فصلفرل ضرمد ترظر ا لااصسرري   ت لا رف ت ر 
 ت الاق،   يسررم  بصبرر اا ك فرر   سرر ب  لاارردفلا المرردفرع   لالخ صرر   ومارررا لااعررفيض  صررور 2  لاارردفلا لا سررصعظ  
 ، عملط   علجم لاابط ت  )  اط ي اي  ، تحريلا ، لاتصط ع   
هرر  شررفك  ذلا     IPC  لاابلوطرر فكررا لا د صرر  لا سرربد   ICTA  يفرررض بلررح لاوالابررف  امرر  تسررطت ترظرر ا لاتورر 
 لاسام   ففع تابلا ابلح لاوالابف 
 3لاوالابفي    يل :  لاابلو  د لاا ف ط لا سبد  لاا  ك تر  يج  تن تصرفف اص يرط  ترظ ا  علر  تي في لاوا     
لررجم عطررلا     ت ررف ع سررصدبلط  المد صرر  لاقاون ترطرر–شرربو  –تعطررا ولرر  لاادطرر ا  تعمرر  علررجم إتر رر ء هطخرر   
    ايلا لااعافتر  لا اطول  الدط ع لا اففي   لا  لي 
 إلى بلح لاوالابف   تتر خ  له  فف ع  ت كل  ول  لاادط ا  
 تم إتر  ء شفك   اففط   ديد  الخد    تدرا بصسطت لاالظ ا  
   لإنج ح لا  ف ع لاوالابفي تم لاادط ا  لأعم ا لااص اط :
                                                 
 ""noitasnepmocélét al erdnerpmoc n , SOFNI RDAB euver al ,0 24  niuj/iam,6002 . 1
  20، لا  ا  6002سبصمبر  32، 62لااعدا  لاوالابفي ،لاوفيد  لااف ط  الظماراي   2
،  دلالال   دد   ضمد لا لصدجم لااعلم  لاافلابلا حرا عافتر  ترظ ا لاادفلا  المقاصة الالكترونية و تجارب الدول المغاربية فيهاتررلاا شط   ،  ترط  ففيد ،  3
  1102لاففي   72/62عفض ي اب ا اط  ، لا فكا لاو  ع  خمطس  لط تر  ،  –في لاابلر  لاوالابفي    إشو اط  لاعصم ا لااصظ ا  لاقاون ترط  في لاوالابف 




     ق لا ارررففي  طنرر  إعرر ا  صررط    لاالارررص لااصلظطمطررر    توططفارر   ررلا لاطررر الا  لااصولرار طرر    شررول   ررر  يعررف -1
 لا ا تعديلا  علجم لااد تررن لااصظ اي   لاوالاب    ت تررن لاالدد   لاادفض   تفت  علغ إا
    لاارررر  توفلررررر  لا ل ررررأ   ررررد  ررررف إالاا  لاابريررررد   لا رلاصررررلا TAتوططررررف لاا ررررفك  لاوالابفيرررر  الاتارررر ق   -2
 وم   قحصط     إلى لا رلااا لااصدلط  لااضف اي  اصطريف لااطل  علجم لا سصر  لاالرع    لاا
 لكترونية :تقييم المقاصة الا
 المزايا: 
 اب  لاارت   حط  تن    ا لااص اط  خمس  ت ا)  
 سارا  لاقتا ا  
 اب  لالأاصد  لالمجمد  برلاسط  لالآ  ا لااطريل   سبد   
 العيوب 
 عدا لااص وم في هلت لالآاط  لاد لالآن  
 عدا تفعط  ا ا لاا فك  لااض  ل  المخ  ف اضم ن لاالالاع     
   را    ك  تدلط    
  لكف  لا د ص  لا ص  إن شل  علجم لا سصر  لا فكاي لاطف شل   
 ا ا لاارك ق   ل اف في تلد  لا علر      تبدجم ع  ا  في ح ا  حد ث لال   فكاي  
   علر   عدا   را بلح  علر    بأتم  عنى لااولم  تلظ  إاطغ لاابلر  في احل  بحنا  عد لا 
    فلا ع  ترظ ا لا د ص  لالا لي فطغ عد  ترد بب   يحص ج إلى االاس   









 : حجم التعاملات عبر المقاصة الالكترونية80جدول رقم 
 6102 5102 4102 3102 2102 
  لطرن  عدا لااعملط   لا ع و 
 عملط )
  12  8 02  057 02  074 91  783 71
 لااعملط  تطم  
   لط ا ايل ا)
  5 93671  29851 98931 6 16621 1 66711
  لا دفرع   عبر لااص ريلا 
  لطرن عملط )
 57 8 60 01 64 7 974 6 722 5
   لاابلوطلااعملط   عبر لاابط ت  
  لطرن عملط )
  2 2  1 3 265 4 075 4 359 3
 .6102 -2102لبنك الجزائر ةرير السنوياالباحثة اعتمادا على التق إعدادالمصدر : من 
)اطبلرغ  ر  يدر اب % 1،1لااتف عر   فطفر    6102  ترد عرف حظرم لااعملطر   لا ع ور  في هرللا لاالظر ا لارلاا سرل  
الظرررررر ا لا  ررررررد حطرررررر  لاادطمرررررر  ،بلررررررغ حظررررررم لااصرررررردلا ا في  5102 لطرررررررن في  8 02ملطرررررر  ،  د برررررر   لطرررررررن ع 12
صرسرررق يرررر      %11لااتف عررر  تررردات  تي،  5102 لطررر ا ايلررر ا في  29851 لطررر ا ايلررر ا ، د بررر   5 93671
 ع ور  في هرللا لاالظر ا  ر  لطر ا ايلر ا  يبدرجم حظرم لااصعر  لا  لا  2 96عملطر  بدطمر  ترداه   69228،ع لج لاالظ ا 
صر  ف رلا هرللا ، لاار م تجلر    يلااردفلا البلردلان لا  تترظمر   لات  بونت  رد حظرم لااصعر  لا  لا ع ور  في  إ و ترط تغا ن 
    ت  رردلا ،لاسررع  ،كبرر كرررن حظررم لا رردفرع    رر  بررا لا ارر ا لااعمر طرر  ، لا اطملرر    ذلا  شرربو    كرر ق    إلى،
 حظم لا دفرع      با لا ا ا    تضع  خمس   د  تكنف  يمن  
 : وسائل الدفع الالكتروني في الجزائر  المطلب الثاني
ف علرجم   لارفص لاوالابرني،   تبعرلاسصعم ا  س ب  لاادفلا لاقاون  لاابلو  د تهم  ظ هف لااصولرار ط  لالادين  في لااعم  
ف  طا  نحرر لااارت     سرعلوطرلاابلا صر  في  ر ا لااارل ع   لاابلو  رلاكب  لالأحدلاث   لااصطرالا  لااصولرار ط  في لااعم  
 لاقاون ترط ، شفع  في تددم بعض  س ب  لاادفلا  




 : BICبطاقات الصرف الآلي  :أولا
، تسررصعم  هررلت لاابط ترر   7991  برردت لااعمرر  بهرر  في سررل   MITASرلاسررط   لمسسرر  تتر ررخ  هررلت لاابط ترر   ب
    يرررصم  1 لا صررر  السررر    رررد ت ارررا  لااارررف لالآلي   هررر  وررردا  لا رررد    لا وررر ن لأنهررر  صررر لا  فدرررق في لاوالابرررف
  لاسرم   شرع ا لاابلرح لا اردا  تحصرري علرجم  عر لج اتطرل يسرمجم نات تر ن  BICلااصعف  علطا  ب ع ا    برا لاابلرر  
لاارر  ترررفف لالأ ررد في سررط ق عملطرر   لاارردفلا  كمرر  تصررط  لا  لارر  افررلا جررد لا  ررن    ررد يرر ا لااصظابرر  لا خصلفرر   نرر  
 تررع ن:  BICلاافل اق   لا ط عم    ته   البط ت  
 فررل  سرر   تسررصخدا    لاارردفلا بررا لاابلررر    لااتعررفض لاابط ترر  لااولاسررطوط  لارردالبطاقللة الكلاسلليكية:  -
 لا ع يت   لاا ف ط لاا  يضعا  ك  بلح 
تعررفض  ررالا     رلاصررف   لاعلرر   ررد لاابط ترر  لااولاسررطوط  ضررمد لا عرر يت لا لارررص علطارر  البطاقللة البهبيللة:  -
 2او  بلح  لإض ف  إلى لاادفلا ترددلا   بط ت  لااس   
ظر ا  هررللا لاسرم لاال  ر  يعر ب علرجم هرلت لاابط ترر  كرنهر  بط تر  سر   فدررق   اطسر  بط تر  افرلا كمر  ي ررت إلى ذارح
  لإض ف  إلى ضعف لااصع    بهلت لاابط ت   
 البطاقات البنكية الدولية ثانيا: 
    هر  لااد اطر ASIV لاابلرح لااعمرر   لاارحطرد في لاوالابرف لاارلي ياردا بط تر  APCيعرد لاادرفض لاا رع  لاوالابرفي 
 لرر    لااررد لي ،يا لالمحبط ترر  السرر     لاارردفلا تمررل  العمررلاء ذ ي لالاسرر     اعملرر  لاااررعب  صرر لا  علررجم لا سررصر 
   4002يرا سرل   لا 7     3002 لايرا بط تر  سرل   6اورد إصردلاا هرلت لاابط تر  كر ن بعردا ضرعطف  ردلا بلرغ 
 اع      هللا  اف م  د لاقترص  ا لاارلاسلا لهلت لاابط ت  علجم لا سصر  لا
   تمل  هلت لاابط ت  :
 د لالخ اج  ي اي    د  ف  بلح ول  اابرن  الابفي السم ح اغ بصسري   ع  لاتغ  د   ن     لاد    
                                                 
-41، ص ص 8002،   ترف   لالأ ا،  ل  لاادالاس   لاقتصا اي    لا  اط ، لااعدا  النظام المصرفي الجزائري و تحديات العولمةسلطم ن ناصف ،   1
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ت  اعمرلاء ت  ترر  ت   رت  دطمرا  ارر د   احرلا  ي اير  ت  سرط حط )  رد لا ر  سر    بر اغ  اعمرلا   
 1لالأ لبط    هللا  فل    يسم  بغ لااد تررن 
   بهر  ي ق يمورد لااسرلابصمر ن ت يلملال تيض  علرجم هرلت لاابط تر  في لاوالابرف ا رم صرفصا  لااع  طر  تنهر  ق تعرد بط تر مم  
       في لاوالابرررف ، لاابلوطررر  بأكنرررف  رررد لاافصرررطد،   يبرررد  تن كررر  ذارررح يعررررا تس سررر  إلى  طررر ب تجد فررر  لااصع  ررر   ابط تررر  
لا  لااطر طررر   لااصعررر    عررردا   ررررا تبررررا عررر ا لهررر  بسرررب  ود ايررر  ت ررر كد لااصع  ررر  بهررر   د بررر  لااصفضرررط  لاالدررردي في
 الأففلاا 
ت رر   ررد حطرر  لاسررصعم ا هررلت لالأا لا  في لا ارر ا لاوالابفيرر  فص ررت لالإحارر بط   إلى ود ايرر  لااصع  رر   ابط ترر   
لاابلوط  اد  لااعملاء   ود اي  عدا لا ر ع   لالآاطر  لاار  ترد  لاابلوط  لاا  يبدجم لاسصعم له  ضطل ترصطظ   ط ب لااند ف 
  تفضرط  لااردفلا لااصدلطردي بردا   تصعطر  تحطر نا   تصطلر  تور اطف صرط تر   فتفعر  لالأ رف لاارلي يحررا ا ن لاسرصعم له 
ابلوطر   رد إعر لي لاابط تر   لا % 08لاقاون ني    لا لاح  في لاافن  لالألات  لاسرص رلاذ بفيرد لاوالابرف علرجم تكنرف  رد 
  ، لاابلوطررابلررح لاوالابررف ، ع فرر  لااعملطرر   عررد  فيررل لاابط ترر   6102حطرر    حسرر  لااصدفيررف لااسررلري 2لا ارردا  
 لطررن عملطر   2 2 تي)، 5102في  %3 23- د بر   %9 82-  6102، لانخف ض  ترر  سرل  تصلالااضعطف 
 % 9 41عملطرر   لاارردفلا  د برر   إعرر لي ررد   % 5 01،    هررر  رر  يمنرر  5102 لطرررن عملطرر  في  1 3 د برر  
 ت ارا    رلا ذارح سرظل  عملطر   لااسر   عرد  فيرل لاابط تر    لاار  يدررا بهر  لااعمررلاء علرجم  سرصر  5102في 
  3حظم  لاكبر  لالآاط لااص بع  الما ا    بفيد لاوالابف   لاا  ق تمف عد  فيل ترظ ا لا د ص   لالآليلااافلا  
لاارس ب  لاا  لاعصمد   لاابلر   رد لا ر  تسراط  لارد    لاارا بد  تهم: تعد  د  MTA:  الآليةالصرافات ثالثا: 
هرررر عبررر ا  عرررد  عررر ء تردررردي لااورررن ني يرررا انا  الدرررد في تي  تررر  ا ن  لالآلي،   لااارررفلا سررر ع   42علرررجم  ررردلاا 
بحطر   4لالا    الله ب إلى لاابلح ، يصم ابق هلت لالآق   لا ح س  ابطس  البلح  رد لارلاا وطر   ففطر  صريرت 
صدب ا بطر نا  لااابررن   اترم لااصعفيرف لالخر ص  اابررن، اترم حسر بغ، ا را لالخد ر ،      )  ظرفا تطر ا لااابررن يمورد لاسر
                                                 
  , ruosnaM IRUOSNAMeireglA ne seriacnab seuqitarp te semètsysde ,  , reglA , amuoh6002 p ,062 1
،  لمتمف    ع  لااعلرا  ، الصيرفة الشاملة كمدخل لمواكبة مستجدات الصناعة المصرفية و تأهيل المصارف الجزائرية فص ح ص ئ    لاف ن  2
 ، لالأاان   9002ترطس ن  82/72لااصطبطدط  ، 
  401ص  ،سابقمرجع ابلح لاوالابف،  6102لااصدفيف لااسلري  3
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لاسررصظ    فرايرر  تصمنرر  في لالخررد    لاابلوطرر  لا طلربرر  ك اسرر   لاالدرردي ،  بإعطرر ءتدرررا  لالآارر لاابط ترر  في  بإالارر ا
 1 لالأاصد لاا طو   ، ك ف لالاس ب   بط ن  إيدلاع
 2  تست  د تب  ترظ ا  فكاي   ه  تسصخدا اصر يلا لاق الاق لاالددي   7991 والابف بدلاي   د سل    تد ترفف  
  في الجزائر الآليةعدد الصرافات  :90جدول رقم 
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 9002 8002 السنوات
عدد الصرافات 
  الآلية
 075 935 574 345 746 636 475 445
 mitaSلا ادا :   بل  لمسس  
دا بعررر 1102ل  سرر  يررر   إلىتالايررد هلررر   تلبررل  في عررردا لاااررفلاف   لالآاطرر  حطررر   تن ررد لاررلاا لاورررد ا ترلاحرر  
ا    ررد ا عرر   ،4102  يرر  سررل   إلى  لاسررصمف في لاقنخفرر ض  345 إلى 2102ا لانخفررض في   اطرر صررفلاف   746
 بضعف لااص وم في هلت لااصدلط     يفسف هللا لااصلبلب 5102سل   075 إلىلاقاتف ع 
 :EPT cinortcelE tnemeyaP lanimreTالدفع الالكتروني)  أجهزةطرفيات البيع ( رابعا: 
             عررربر شرررربو لااص ريررر إعررر ا هرررر عبررر ا  عرررد  اررر    رررد   اررررد  لااصظررر ا يرررفي  رررد لالاارررغ عملطرررر   لااص ريررر     
     لالمحررلا  ر رررا  في   اطرر   تلرررلا  لاقتارر ا لا خصلفرر ، حطرر  يررصم  ررد لالااررغ توررريد لاتارر ا  ب شررف بررا ح سررب   
 إالارر اد اطففطرر  يموررلاالبلررح، فمررد لاررلاا لاسررصخدلاا هررلت لاارحرردلا   لالآلي  لا صرر  ف لااورربر   لا سرر   لالأسرررلاق  
 ترفررس فيب لا صظررف حسرر  إلىلاادطمرر   ف إضرر تطمرر    ررن   لااابرررن اصخاررم  ررد اصررطد حسرر بغ  ب شررف  في لاابلررح   
 لاابلح 
لاتفر ق  لألارت لاهرلت  فلاءإ راد   لمسس   لالخرد    كملمسسر  تر يرلا لا طر ت سرط ا  والابرف بعرد  لالأ اا تصرلا د هلت 
ط تر  ت  رد لارلاا لااب  لا طر  لا لاادرفض لاا رع  لاوالابرفي   لاارلي  ر برغ تم لاقتفر ق علرجم تبررا تسرديد فررلاتت لاسرصالا
  BICلاابلوط  
                                                 
 ل   طلا الب رث    تطوير و عصرنة الخدمات البنكية في ظل التوجه نحو اقتصاد المعرفة"حالة الجزائر"، بت عط ش، برك ط  ترسطم،   1
   595، ص 7102لاادالاس  ، لا فكا لاو  ع   طل ،  رلان 
  213،صمرجع سابقفضط  ف ا ،  2




  لاادفلا لاقاون ني في لاوالابف: ت اا   لاود ا لا رلالي يرض  تطرا عدا 
 5102-0102الدفع الالكتروني في الجزائر للفترة  أجهزةتطور عدد  :01الجدول رقم 
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 السنوات
 5303 7372 6892 5692 7403 7982 الدفع أجهزةعدد 
 mitaSالمصدر : وثائق مؤسسة 
، ا 7403لى إاصارررر   1102 ارررا  لااررردفلا لاقاورررن ني إلى   يررر  سرررل  تترلاحررر   رررد لارررلاا لاورررد ا تالايرررد عرررردا 
  يفسرف هرللا   افرلا   ار  5303اصار  إلى  5102لانخف ضرا  في لااسرلرلا  لاار  تلطار  ، ا عر  ا  لاقاتفر ع سرل  
  ب   سصر  لا طلر لاعطد  عد تالاا ب لاابلر  لاوالابفي  تطريف   ت ظطلا عملط   لاادفلا إق تنه  قلااصلبلب     ا  
  بالجزائر: المؤسسات البنكية العاملة  الثالثالمبحث 
فر  د  سر ب  لا عف  رلااعديرد  تح  ا لا لمسس   لاابلوط  لااع  لر   والابرف لاارصررا إلى لارد     صطررا   رد لارلاا إا ر ج
م للا لا ب رر  سررطص    في هرر  لاقهصمرر ا بورر  لااصطرررالا  لااصولرار طرر  لاوديررد  في  رر ا لالخررد    لا اررففط   في عملارر
  قير  كر ق  بلوطر  فيار  لهر   لا  تحديردلا تلرح في لاوالابرف    بعرض لاابلرر  لالأ لبطر  لااع  لر  لااصعرف لاابلرر  لااعمر طر 
 لاوالابف)-بسوف 
 المطلب الأول: البنوك العمومية 
   الفلاحة و التنمية الريفيةبنك أولا: 
 تلمطر  لى لا  ر اك  فيله افر  إهر لاحد بلر  لاادطر ع لااعمرر   في لاوالابرف إذ يعصربر  سرطل   رد  سر ب  سط سر  لالاور ر  لا
تبعر   2891 ر ا   31في في لا رلما  601/28لاادط ع لاافلاح    تفتط  لا ل  ل لاافيفط  تم إتر  ؤت  ر    فسرا اتم 
لاارررلي  رررل   0991/40/41لاارررر ني لالخررر ا       بعرررد صرررد ا تررر تررن لاالدرررد   لاادرررفض في لإعررر ا  هطولررر  لاابلرررح 
لرر  كيرر ت  رد لااب  لاافيفطر  لاسرصدلااط  لاكربر البلرر    لاايرر   رد لالاارغ ترظر ا لااصخارب  تصرب  بلرح لاافلاحر    لااصلمطر 
   0002لرلا  سيب شف عطلا لاارظ بف لاا  تدرا به  لاابلر  لااصظ اي  ا ع ا لاابلح إلى لااصخاطب  لا 




ع  ر   رد بطلار   0057 لط ا ايل ا  الابفي   يصمطا بون ف  ب في  ع اط   دلا تايد عد  33يددا ات  ا لاابلح ب 
 1إ  الا     الدسا    رظفا كم  لاترغ ي ير   و تر  ه    الالا  لاالظ ا لاابلو  لاوالابفي حط  لاترغ صلف:
 كأ ا بلح في تفتط  لاابلر  لاوالابفي    1
 لا ير ابي  ني بلح علجم لا سصر    2
 لا فتب  لاافلابع  ع ف علجم لا سصر  لااعفبي   3
 بلح شملا  لااصالطف  623تاسلا بلح إففيد   د ضمد   4
يردا  بلرح   0014) في لاانتطر  لااعر     رد برا 866  تد لاحص  لا فكا لاانر  د   لااسرصا بعرد لااسرصم ب     5
 2اس ح  لا  اط  لاوالابفي  بط ت   لااس   في لا 4991لالإش ا  إلى تن لاابلح ك ن ت ا  د ت لل في سل  
 منتجات و خدمات بنك الفلاحة و التنمية الريفية  -1
 لارصلا   صر  م يدردا لاابلرح عرد  لارد       لصظر   تدلطدير    حدينر    هرللا اص دطرل اضر  لاارا بد بور   سر
لمع يلر  الارد    لاابلرح  يضر تلالخرد    لااصدلطدير  لاار  يدرد ا  لاابلرح  ، يدردا  إلى فب لإضر ف  ح  ر  م   ا بر  م 
 صرررد م عررربرلااررر  تموررد لاارررا بد  رررد  ع يلرر     فلا عررر  لااص رررريلا  لااررر   ررفت  علرررجم تا  etlusnoc RDAB
   لالآلي لا ص حر لالإعرلاا لاسرصعم ا لالأاتر ا لاا خارط  لااسرفي  لهرم لا عطر    رد  رف لاابلرح  رد لارلاا لاسرصعم ا ت ارا 
عم ا شرربو  م  بخد ر  تحسررد اررا بد لاابلرح  سررصلاارر  تسرر tnemetiartélétلايضر  لاررد    لااف ررب لااسرلو  
   في لاارت  لالادطد  لاابلوطلااف ب لااسلو  في تلفطل لااعملط   لااص ريلط  
ف  عربر  ارك ق   لص رلا  علجم لااصر يلا لا ب شف  د لالاا شبو   د لاابلوطفي تر يلا لاد  تغ  RDAB  يعصمد بلح 
تيض   ضلا لاابلرح تحر    را علجم لاكبر عدا  د لااا بد ك ا  بهد لاارص 003ك    لاانلاب لاار ني   لاا  تصعد  
د  فيرررل عرررت   BAD تارررف   بلرررغ ترظررر ا تر يرررلا لااورررن ني   ذارررح عرررد  فيرررل لا ر عررر   لالآاطررر  ارررلأ الاق لاالدديررر 
 ا  ود ا   دلا كم  يرفف تيض  لاد     اففط  عبر لاله تف اول  BAGلاا ب بطح لالآاط  الأ الاق لاالددي  
  5102  سل إلى 0102لالاا لاافن   د  EPTلاادفلا لاقاون ني  ت اا    يرض  لاود ا لااص لي عدا
                                                 
،  ل  لااعلرا أهمية العنصر البشري ضمن مكونات المزيج التسويقي الموسع في البنوك بالتطبيق على بنك الفلاحة و التنمية الريفيةومد  يدلان ،  1
  55، ص8002، تكصربف  51لالإترس ترط  ،    ع  بسوف  ، لااعدا 
 3846، لااعدا 1102/90/12 فيد  لالخبر لااا اا  في نالمالي عن بعد"شرعنا في اعتماد انظمة الدفع الالكتروني و التحويل حفط  صرلااطل  ،  2
 2102/20/72لا للا علطغ بص اي   986562/rabahkle/moc.sseriazajd.www//:sptth:    ح علجم لا رتلا لاقاون ني  ص
 




بنلللك  5102سلللنة  إلى 0102خللللال الفلللترة ملللن  EPTاللللدفع الالكلللتروني  أجهلللزةعلللدد : 11 رررد ا اترررم 
 RDAB
 5102 4102 3102 2102 1102 0102 السنة
 373 913 713 713 713 713 EPT أجهزةعدد 
 MITASلشركة  إحصائياتالمصدر: 
شفع بلح لاافلاح    لااصلمط  لاافيفط  في تددم لاد   بلح لااصرأ ا اا بلرغ ضرمد تر ر      9002لابصدلاءلا  د سل    
تسررريل  تحسررد،   اضررم ن   كرر ق  نمرذ طرر    ذاررح  ر رر  لاتف تطرر  بررا لاابلررح   لاا ررفك  لاوالابفيرر  الصررأ ا 50
لا ولفرررن  اررا بد علررجم  سررصر  لاابلررح ا ا  توريلطرر  ترظفيرر    تفبارر  تطبطدطرر  علررجم  ت ررف  لصظ تررغ في  رر ا لااصررأ ا 
 1  سصر   ك ق  لاا فك  لاوالابفي  الصأ ا 
 التكنولوجيات التي يعتمد عليها بنك الفلاحة و التنمية الريفية  -2
 طررالا  لاابلوطر رلاكر  لااصيشراد بلرح لاافلاحر    لااصلمطر  لاافيفطر  عرد  تحررق   رد إلى عارفترصغ   تطرريفت    علرغ 
 يرطتلا  صلاح     لااصيد  د لالإلااع  ط  حط  لاترغ في ظ  لاقترصد ا إلى لاتصا ا لا عفف  يج  علجم لاابلح لاادط ا   ا 
ك تررر  ت ا لاهصم  رر   لاابلررح هرر  إالارر ا تولرار طرر   لالإعررلاا لالآلي   لااصولرار طرر   لاوديررد   عصب اهرر  لالخطررر  
 : حط  لاترغ في 2 لالأ لى في تعايا لاابلط  لااص صط
 اصطبطل عملط   لااصظ ا  لالخ ا ط  tfiwSتطبطل ترظ ا :تم 1991
ف ض   فرررص  لاادرررتم إالارر ا لالأعرررلاا لالآلي علررجم عطرررلا عملطرر   لااصظررر ا  لالخ ا طررر  حطرر  تصرررب   عملطرر : 2991
 س ع  علجم لالأكنف 42لاار بدط  ق تفرق 
                                                 
  8102/10/50لا للا علطغ بص اي  la.www-moc.rjdaf  ص ح علجم لا رتلا لاقاون ني :    9002/50/10عد  فيد  لاافظف لااا اا  في  1
كطا  لاوديد    لااص دي لااصل فس  الملمسس   ،  دلالال  ضمد لا لصدجم لااد لي ن لا ع ف  : لااف  المعرفة في البنوك الجزائريةبد  سعد  يل  ،  ب اك   ف  ،  2
  5002-11-31/21  لاقتصا ا   ن    ع  بسوف  ، 
 




      لالخرررد    تم  ضرررلا برررفنا   خم سررر  فعلررر  يفتورررا لا صررر  علرررجم عارررفتر  لاابلرررح   تحسرررا :2002- 0002لاافرررن  
  لخرد    لا  خار اس  رلا لا  كلاح إحدلاث تطات في  طدلان لالمح سرب    لا طردلان لا ر لي حطر  تم  تعمرطم لاابلرح لاور
 علجم عطلا لاارك ق  لاافبطسط  
اارط تر  عرد يسرا  عملطر  لاانكطر ، لا الخرد    SYXAإالا ا ترظ ا  علر  تي  ديد  عد  رد  رف  : 3002
عمر  إالار ا  رفق لاا لايضر  تم بعرد   حرف فطمر  يخرب لاو ترر  لاادر تررني   لاا رفيع  ممر  يسرا  تسرطت لا ررلااا لااب رفي   
  الدرا لالآاط  
  ق  لاابلحفي مخصلف  ك tnemenrevuog-Eبدت لااص ضت لإالا ا بفنا   لالاور   لاقاون ترط   4002
الاق  لي اررلأ  هررلت لااسررل  ع فرر  ت ا يفبرر  نا  رر  اعملطرر  سرر   تررصم  ررد لاررلاا شررب   شرراف سرربصمبر  ررد 5002
 ف لالأ لى اسرل لاا لالأشرالاالددير   سرق حضررا عر هتي   إعلا ر   فرت    ك ار  لاا رفلات ) كمر  لاسرصمف  لااعملطر   رر 
  د لا   تعمطم لاسصعم له  في مخصلف لاارك ق  عبر لاار د  6002
   تترظمرر  لاابلررح لاقاوررن ني لاارر  تسررم  الررا بد  لإ ررلاع  ب شررف  علررجم حسرر   م شررف ع لاابلررح في لاعصمرر ا :  1102
   ل  اف تف لاا طو   علجم شربو  لاقترنترر    لااسرم ح تيضر  الملمسسر   اص رير  ت ررا لااعمر ا ا ن لااصلدر   رد 
 RDAB  تيضررر  تررر ا بلرررح لاابلوط درررفلا  عملارررم، إضررر ف  إلى لااص ريررر  عرررد بعرررد   مخصلرررف لااصعررر  لا  لا  اطررر    
بصطرررريف  سررر ب  لااررردفلا لاقاورررن ني   ترررررفت لاابط تررر  ، إذ يعصررربر لاابلرررح لالأ ا  ررررد حطررر  عررردا بط تررر   لااسرررر   
 1لا صدلا ا  
  لالإاون ترطر  لاابلوطر ترظ ا  علر  تي  ديد يس عد علجم  ع  لالخرد    تم لا لاق لاد   نبدا لا صط  ن   هر 7102
 ط  لجم لاد     اففلالاارا عتكنف فع اط     يسم  الا بد  ادط ا  ايد  د لااعملط   لاابلوط  علجم لاقترنتر   
علررجم  سررصر   ك ارر  ” لا صطرر  -برردا “  ررف  إ ررلاق هررللا لاالظرر ا لاوديررد لااررلي يسررمجم  لاكن ترطرر  في عطررلا لااركرر ق  
  عرد بعرد في لاارترر  لاابلوطرر لاابلرح بإ ررفلاء لااعملطر    لا عر  لا  ا رفلات  كرك ارر  نمرذ طر  حطر  يسررم  ارا بد  بردا
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    يعورس ا بر  لاابلوطر  تعصبر هلت لالخد   لاطر  كبت  نحر لاافتملر  لااو  لر  الخرد    .لالادطد   لا  ايد  د لالأ د
 1 لا لا ع يت لااد اط   لاابلو لااسلط   لااعمر ط  في توططف لاالظ ا 
  الجزائري:البنك الوطني ثانيا: 
 ا  ك فررررر  ، حطرررر   ررررر6691 ررررررلان  31ت ا بلررررح يررررر اي   رررررني ، تتر ررررر لاابلرررررح لاارررررر ني لاوالابررررفي بصررررر اي  
 .الاع ادط ع لااا   تر  هللا في تمري  لا إلىلاال      لا فلاا  البلر  لااصظ اي  ذلا  لاا بو ، كم  ااب 
       بلرررح لاافلاحرررهطولررر  لاابلرررح لاارررر ني لاوالابرررفي،   هرررللا بإتر ررر ء بلرررح  ديرررد  صخارررب ن إعررر ا تمررر   2891سرررل  
 .افلاح   لااصلمط  لاافيفط ن  امصغ لالأ لى   لالأس سط  ه  لااصوف   اصمري   تطريف لالمج ا لا
 تصا اي  نحر لااصسطت، لا صضمد تر طغ لا لمسس   لاق8891  ترف   21، لااا اا بص اي  88-10لااد تررن اتم 
  :لااللاتي، ك ن اغ تأتجتلا  تكطد  علجم تلظطم    ا ا لاابلح لاار ني لاوالابفي  لا 
 لاف ج لالخايل   د لااصدلا ق  لا  اط    عدا تمفكا تر يلا لا رلااا  د تبلا  -1 
 حفي  لا لمسس   في لااصر ا اد  لاابلر  -2
 حفي  لاابلح في تلال تفلاالا  تمري  لا لمسس   -3 
لدرد   لاادرفض،  ر  لا صعلرل  ا 0991تففي   41لااا اا بص اي   09-01رن اتم   باد ا لااد تر 0991في سل  
ن  ضرررلا تحو  ررر  لا لاادررر ترر بارررط     لايررر  اللظررر ا لاابلوررر   اصرلافرررل  رررلا لااصر اررر   لاقتصاررر اي  لاوديرررد  الررربلاا  هرررل
  .تس سررررررررررررررط   ررررررررررررررد بطلارررررررررررررر ، لاترصدرررررررررررررر ا لا لمسسرررررررررررررر   لااعمر طرررررررررررررر   ررررررررررررررد لااصسررررررررررررررطت لا ر ررررررررررررررغ إلى تسررررررررررررررطت لااررررررررررررررللاتي
 فر  لااعملطر   كصط اير ،  ابلرر  لالألارف ، يعصربر لاابلرح لاارر ني لاوالابرفي ك رخب  علرري، يرلماي كمالر  إععلرجم  رفلاا لا
 .اا بدلا  تاف  تحلا صعلد   سصلاا ت رلاا لاال  ، عملط   لاادف ض   تيض   ضلا  س ب  لاادفلا   تسطته  
سرربصمبر  50ي  فض بصرر ا   لاادرر كمر  لاابلررح لااررر ني لاوالابررفي ت ا بلررح حرر   علررجم لاعصمرر ات، بعررد  دلا ارر   لررس لاالدررد
 لطر ا ايلر ا  14 006 إلى لط ا ايلر ا  الابرفي  41 006  تد تم افلا ات  ا لاابلح لاار ني لاوالابفي  د .5991
 ، 9002في شاف  رلان . الابفي
 ك ارر  ي ايرر   412 سررلا لاابلررح لااررر ني لاوالابررفي شرربوصغ    ضررلا تحرر  تاررف   بلررغ ،  7102  يرر  نه يرر   إلى  
 ديفير   ارير  الاسرصيرلاا    تارد تطرريف لاالدرد ، يدردا لاابلرح  71 ر ع  علجم ك ف  لاانلاب لاار ني، ت رف  علطار  
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 إلىلااررر ني لاوالابررفي اا بلررغ بط ترر   بطلبلوطرر  تسررا  علررطام لاادطرر ا بعملطرر  م لاابلوطرر  لااطر طرر  لا صلرعرر  ، حطرر  لاترررغ   
  لي رر ع  541    ليشرب    59بط ت  بطلبلوط  ، عد  فيل  ضرلا  346412 إصدلااتم  7102/21/13  ي  
  1لاالددي  علجم  سصر  مخصلف لاارك ق   الأ الاق
لرعطار  وطر  لااد اطر  بتر   لاابلبط تر   لاقبصمر ن ك ابط تر  لااولاسرطوط    لاالهبطر    لاابط   يددا لاابلح  مرعر   رد ب
 شافلا   تسم  ب: 42تددا صلاحطصا  ب لالألات لااولاسطوط    لاالهبط   ه تغ  ASIV
  .asiVشع ا  لاا  تحم  لاالددي  الأ الاق لالآاط في لالخ اج علجم لا ر ع    ت لاادط ا بس ر   في لاوالابف  -
  asiVم  شع ا لاادفلا لاقاون ني لاا  تح ت اا في لالخ اج علجم  ت لاادط ا بدفرع   في لاوالابف  -
 لاادط ا بعملط   لاادفلا عد  فيل لاقترنتر   -
 القرض الشعبي الجزائريثالثا: 
ابلررر  لاا ررعبط  لا،  تررد لاسررن لا تصررررا   6691ايسررمبر  92في  )APC(تتر ررر لاادررفض لاا عررر  لاوالابررفي   
 لااعديد  لاا  ك تر   صرلا د  في لاوالابف تب  هللا لااص اي   لا صمنل  فطم  يل  :
 لاابلح لاا ع  لااصظ اي  لااال ع  لاارهفلاني  -
 الظالابفلاابلح لااصظ اي  لااال ع   -
 لاابلح لاواري لااصظ اي  لااال ع  اعل ب   -
 لاابلح لاواري الدفض لاا ع  لاوالابفي    -
لاارلي تم  6691يسرمبر ا 92تم ا   عطلا هلت لاافرف ع لاابلوطر   تسرس علرجم تترد ضرا  لاادرفض لاا رع  لاوالابرفي في 
 03لبلرررر  بصررر اي  ا ضررم لاا رررفك  لا  اسرررطلط   8691تدعطمررغ فطمررر  بعرررد بضرررم بلررح لاوالابرررف_  ارررف في ت ا  ررر ترف  
    1791 لاا فك  لااففترسط  الصسلطف  لاابلح في سل   8691 رلان 
  لطر  لااارل ع   لالمح   تمرير  ادرفض لاا رع  لاوالابرفي  ني بلرح ير اي  رد حطر  لاال رأ   يدررا ئمرلا لاارالابرلا يعد لا   
تمريررر   لاالا  لالمحلطررر  مررر ن ارررلإا  لااصدلطديررر    لا ارررد لالارررف     لااسرررط ح     لااارررطد لااب رررفي  لاارررفي    يدررررا  رررل  لاقبص
لألاررف  لا  لااصدلطديرر  وطررلاابلطرر    تترررغ يدرررا ئمطررلا لااعمل  ررن   لاارقيرر   لاابلديرر   لاا ررفك   لاار لطرر     لإضرر ف  إلى
 لاوالابفي  كير ت  د لاابلر  
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 : 1يددا لاابلح  مرع   صلرع   د بط ت   لاقبصم ن ومطلا لاقسصخدلا    تهما 
 EPTن ترطر  دفلا لاقاو: ه  بط ت  افلا جرد لا  رن     لالخرد    في وطر   لااربط ت  لاادفلا لااولاسطوط   -
  ليلالآاد  لااصظ ا   لالمحلا  لا عصمد   كم  تمود  د تالاء لااس   اد  عطلا ت اا  لااافلا  
     لا صطر  لا  ع اطر   رلاصرف لالآلي  ت ارا  لااارفلا  EPTلاابط ت  لاالهبط  : ه  بط ت  افلا اد  لالمحط    -
 تسا  لااصع  لا  الم ن     لالخد    المصع     ابط ت  عبر لاا بو  
و  لاكربر : تمورد هرلت لاابط تر   رد لااسر   ارد  شرب dloG ASIV/APC etraCبط تر  لاافطرالا لاالهبطر   -
لااعر لم   ر  يجعر   تنحر ء  لطررن تا رف في عطرلا 42 ر ع لااون ني      يايرد عرد  000049 د  تكنفتصع     لا  تيد
  ت   تي و ن   في  تيهلت لاابط ت  تسا  عملط   لااس   لا خصلف  في 
 الا لااولاسطوط : تددا ترفس لاد    لاابط ت  لااس بد  اود  الا  لات   بط ت  لاافط -
 الددي بط ت  لا  سن ك اا: لاابلح يدب  لااصع    بهلت لاابط ت  الصع  لا    لااصسلطف لا -
 LDBبنك التنمية المحلية رابعا: 
 لطررن  00863 000 000هرر بلرح عمرر   برفت   ر ا يار  إلى   LDB بلرح لااصلمطر  لالمحلطر   لاصار ا    
لرجم  سرصر  لاارنلاب لاارر ني ع ك ار   لص رف  بإحور ا  551يملح بلح لااصلمط  لالمحلط  شبو   صورتر   رد .ايل ا  الابفي
صار  في  كر ق  مخ 60   ك ا   ولف  بصسطت لااعملط   لاابلوط  لاار   ضرع  تحر   سرلم اطصا   741،    في ذاح 
 .  لاابلر مط  لالمحلط    يمطات عد  ت ل  تف ض علجم لاافهد،  هر تر  ط لاالي يلففا بغ بلح لااصل
 ت سرلا ط   لااصظر ا  في لا صرسر بلرح لااصلمطر  لالمحلطر  هرر ت ق بلرح لا لمسسر   لاااريرت   لا صرسرط  / لااارل ع   لاااريرت 
 . ع ترطا ، ا بلح لا اد لالاف   لالأففلاا  لااع بلا 
لا  رر اك  لاافع ارر  في تطررريف لاقتصارر ا لااررر ني  علررجم   ررغ لالخارررص تعايررا لاقسررصنم ا  إلىبلررح لااصلمطرر  لالمحلطرر   جميسررع
بص ررظطلا لا لمسسرر   لااارريرت   لا صرسررط  / لاااررل ع   لااارريرت   لا صرسررط  في عطررلا لاادط عرر   بصلرعارر   ررد لاررلاا 
بحطر  تن ، MEGNA،  CANC، JESNA لا  ر اك  في عطرلا لالإ رفلاءلا  لاار   ضرعصا  لااسرلط   لااعمر طر 
بلررح لااصلمطرر  لالمحلطرر  علررجم لاسررصعدلاا اصلبطرر  لاقحصط  رر   لااصمريلطرر  الأفررفلاا   ررد  ارر  تلاررف  ابلررح لااصلمطرر  لالمحلطرر  ا ا 
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ابطسرر  في تمريرر  لا  رر ايلا لااسررولط   ذاررح عررد  فيررل اعررم    فلافدرر  تصرر  ب   رر ايلا لاانتطرر  لااعد ايرر ،  كررللا تيضرر  
 لالأشخ ص لااليد يفيد ن شفلاء  سود 
بط ترر  لاارردفلا ، BIC لاابط ترر  لاابطبلوطرر لااعديررد  ررد لالخررد      لاابط ترر   لاقاون ترطرر   نرر    يدرردا لاابلررح       
  )gniknab-e( بلح عد بعد،  ASIV لااد اط 
 البنك الخارجي الجزائري خامسا: 
 02بفت رر ا ترردات تكصررربف  10لااارر اا في  402/76 ر رر  لا فسرررا اتررم لاابلررح لالخرر ا   لاوالابررفي   تأسررس     
علررجم تتردرر ض خمسرر  بلررر  ت لبطرر  هرر  : لاادررفض لاالطرررني ، لاا ررفك  لااع  رر ،  إتر رر ؤت  تررد تم  لطرررن ايلرر ا  الابررفي ،  
 ترد  رفب بعرد   فلاحر  لارلاا تطررات ، فلعر    1تفض لاا م ا ، لاابلح لااارل ع  الظالابرف   لا صرسرق   بلرح  اكلطرا 
ا لاوالابرررف ا ا لااصسررراط    تدررردم لاادرررف ض) ،  لااصلمطررر  في  ررر ا لااصخطرررطق لاارررر ني  لااعلاتررر   لالإتصاررر اي   لا  اطررر  بررر
 لااررررد ا لالألاررررف  ،  تمنرررر  ا ات لالأس سرررر  في لاادطرررر ا بورررر  لااعملطرررر   لاابلوطرررر  بررررا لا لمسسرررر   لاااررررل عط  لااورررربر  
  لا لمسس   لالأ لبط   
اررررررلي يصعلررررررل  لا 8891 رررررر ترف   21لا ررررررلمافي في  20-88 لاررررررلاا لاانم ترطلرررررر    بفضرررررر  تطبطررررررل لاادرررررر تررن         
لى إ لاارر  تحرارر  ر  لالأ لى   تيرررتلا   ديررد  ،  هررر يعصرربر  ررد لاابلررلا لمسسرر  ، عررف بلررح لاوالابررف لالخرر ا   سررصدلااط 
 هللا لااد تررن  لمسس    سصدل  ضمد 
           فع اررررر  في لا فكرررررا لا ررررر لي   تيرططررررر  لاحصط  ررررر   لااصمريررررر  الصارررررلطلا  تالا يارررررب   تنتموررررد بلرررررح لاوالابرررررف لالخررررر ا    رررررد 
 نر  لاابلر ء  تلاف   لالهطدا كفبرنا ، لااط ت ، صل ع   لااال ، لاق ل ، لااال ع  لاقاون ترط ) فضلا عد تط ع   
 2لااع      لااسط ح    لااال ع   لاااالاعط     ته   د لااال ع    لالأشير ا  
الهبطر  ، ولاسرطوط    لاالرعطار  لايددا بلح لاوالابف لالخ ا   لااعديد  د لالخد    لاقاون ترطر  ك ابط تر   لاابطلبلوطر  ب
    engil ne euqnab aM  لاقاون ترط  كخد   لاابلوطلالخد    إلى  لإض ف 
 تي  ورر نبإ اان ،   شررفع في تسررريل بط ترر  ن  سررن كرر عمررر   بلررح  الابررفي ت ا  يعررد لاابلررح لالخرر ا   لاوالابررفي 
  برن يملح حس   بلوط   اعمل  لاااعب   ابلح لالاارا علجم لاابط ت  
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 euqnaB-PENCبنك -الصندوق الوطني للاحتياط و التوفيرسادسا: 
،   تصمنرررر   722/46 ر رررر  لاادرررر تررن  4691ت    01تم تأسررررطس لاااررررلد ق لااررررر ني الصرررررفت   لاقحصطرررر ط في 
   ق  ردعر اصمريركن لااارلد ام  لااالد ق في علا لاقالا الا  لااايرت  العر بلا    لالأفرفلاا  ت ر  في  ر ا لاادرفض فر
    في لفعر  لاار لطر صر  ذلا  لا عملطر   لالخ   لاوم عر   لالمحلطر ،   بعرض لاا لاابلر ء،تمرير   لااعملطر  :تجلاتج  تتررلاع  د 
 ر ط  لالخايل  لااعم  تاداه إ  ا هلت لااعملط   لالألات  فكن لااالد ق بإ و ترغ لان يدرا ب فلاء سلدلا  لااصظاطا لاا 
،   بدررفلاا  ررد   لاا  لا  اطرر  ، تم توررفيس لاااررلد ق لااررر ني الصرررفت   لاقحصطرر ط كبلررح 1791 ررد عرر ا  لابصرردلاءلا      
 1 ح فا لالاارا علجم سود ت  اتد تعطجم افع  تر  اغ حط  يايد لاالا ا لااع بلا   لالآ ف،   هللا   ني السود
لااررللاتي  ص بيرررفض لاابلر ء  لاادرف ض الخررلا ررل في بدلاير  لاانم ترطلر   تسررلد   ار ا  ديرد  الاررلد ق تمنلر  في       
  فدق لافيد د اي  المدتمري     ايلا لاانتط  لااع،    ت لا دلافيد ت في إ  ا ععط    السب  المدلافيد ت 
  الأجنبيةالبنوك  الثاني:المطلب 
 بنك البركة الجزائري  أولا: 
 بررررررررفت   رررررررر ا 1991 رررررررر ي  02هررررررررر ت ا  اررررررررف بررررررررفت   رررررررر ا مخررررررررصلق  عرررررررر ا   لارررررررر ص)  تم إتر رررررررر ؤت في     
 ا ترر تررن اتررم في إ رر،    1991اج،   برردت  الا ارر  تر رر   تغ باررف  فعلطرر  لاررلاا شرراف سرربصمبر 000 000 005
             رررررد تمرررررريلا   فررررركن البلرررررح لالارررررل في  الا اررررر  عطرررررلا لااعملطررررر   لاابلوطررررر3002سررررربصمبر  62لا رررررلمافي في  11-30
 ..  لاسصنم الا    ذاح  رلافد   لا  ب ائ تحو ا لاا فيع  لالإسلا ط 
لاابرك  لا اففط   لااب فيد)، ير ع ت   في    يخب لا س هما  فام  بلح لاافلاح    لااصلمط  لاافيفط   لاوالابف)    مرع  
 : % ابلح لاافلاح   لااصلمط  لاافيفط    تصمن   رلااا لاابلح في15% لمجمرع  لاابرك  ،   94في شو  حاصا،
  .لا لم نا    لا رلااا لااللاتط   ه  لاافت  ا ، لاقحصط     ، - 
بلر  لااعفبط   لالإسلا ط   كلاح صل ايل لاارالابلا  اعمل  لاااعب :  ه  لا رلااا لا ص ح   د  ف لا سصنمفيد  لاا  - 
  لالأ الاق لا خصا   لا لمسس    لالأشخ ص لا دطما ت  لالأ  تر 
 ه  لا رلااا لا ص ح   د  ف  لا دطما لاوالابفيا   لمسس   ت  تشخ ص)  لاارالابلا  اديل ا لاوالابفي:   - 
اف  ن  يسعجم إلى تحدطل تهدلافغ  لا  ل   يم ا  بلح لاابرك  لاوالابفي ك ف  تر    تغ لا اففط   سصنل ء ت  غ ن لا
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اؤ   لالأ رلاا تاد لاقسصنم ا  لاسصيرلاله  في مخصلف لاال      لا اففط  لاس بغ ت  ايرتت الالا  ت  لا اج لاار د ، 
  ق سطم  لااعملط   لا فتبط  بصمري  لااصظ ا  لالمحلط  ت  لالخ ا ط 
  elarénég étéicos aLالشركة العامة الفرنسية ثانيا:
 ا تردات بفت ر 8991/40/51يمن  ت ا لاابلر  لاار  بردت  تر ر  ا  في لاوالابرف حطر  فص ر  ت ا فرفع لهر  في       
وسررمبرا  ال ASABIF  هراررديلغ  %54 لطرررن ايلرر ا  الابررفي ، حطرر  سرر هم  لاا ررفك  لااع  رر  بلسررب   005
صظرر ا  لالخ ا طرر   ررلا لاا،   تصوفرر  هررلت لاا ررفك  بصمريرر  تر رر     %01  لا لمسسرر  لا  اطرر  لااد اطرر  ب  %13بلسررب  
  ضررررررررررررررررررررررررررررررررررررررم ن  ص بعرررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  تطبطررررررررررررررررررررررررررررررررررررررل بررررررررررررررررررررررررررررررررررررررفنا   لارصارررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  لا لمسسرررررررررررررررررررررررررررررررررررررر   لااعمر طرررررررررررررررررررررررررررررررررررررر
 ) BGAبنك الخليج الجزائر (  ثالثا: 
برفت   4002هر بلح ي اي عضر في لاكربر  مرعر  تعمر ا في لاا رفق لالأ سرق ، بردت تر ر  غ  والابرف في  ر ا     
ابلرح لالخلرط  لاوالابرفي،  امصرغ لالأس سرط  لا سر هم  في لااصطرريف  %001 لطر ا ايلر ا  الابرفي، تعررا  لوطصرغ  01  ا 
  لا صمطا  سرلاء  اارطغ لااولاسرطوط  لا  لالادينر  لا  لا رلافدر  لاابلوطلاقتصا اي   لا  لي ،   يددا  مرع   د لالخد    
   1 ب ائ لاا فيع  لالإسلا ط  
 الجزائر  sabiraP PNBبنك رابعا: 
فص ر  لاابر ب العديرد  رد لاابلرر  لالأ لبطر    لا صر  لااففترسرط    elarénég étéicosبعرد لاالظر ح لاارلي حددصرغ 
لاارلي يعصربر  ني بلرح ففترسر  يدرطم في لاوالابرف، حطر  بردت  sabiraP PNB لا  الاسصنم ا في لاوالابف  لار  بلرح 
 لوطصار   لطر ا ايلر ا  الابرفي تعررا  01،   هر عبر ا  عرد شرفك   سر هم  يردا ات    ارغ ب2002تر   غ  لل سل  
 PNBترسرعط  ابلرح  إسرنلاتطظط  إ ر اهرللا لاافرفع في  إتر ر ء  ترد تم  2 sabiraP PNBلمجمرعر   %001
 ررد لاكرربر لاابلررر   لاوالابررف sabiraP PNBبلررح لا صرسررق    يعررد  لالأبررطضففترسرر  في بلرردلان لااب ررف  sabiraP
  2102سل  في نه ي   % 3 2   2لالخ ص  في لاوالابف حط  بلير  حاصغ  د لااسرق لاابلوط  با 
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   knab tsurT-الجزائر–نك الثقة بخامسا: 
ا  في لااع لم ا  22  ه   مرع   ر ع  عبر  DTL gnidloH stnemtsevni tseNهر عضر في  مرع      
  د بطلا  لاوالابف 
برفت   3002ففير  ت، بردت تر ر  غ في  ت لر هر بلح  الابرفي برفت   ر ا لار ص  )ABT airegla knab tsurT
مررلاء  فدرر  م لاررد    العلا سرر هم  في تطررريف لاقتصارر ا لاوالابررفي   تدررد إلى  ياررد  لطرررن ايلرر ا  057 رر ا ترردات 
 المع يت لا عمرا به  ا اط  
صلرف لاابط تر   مخ،   ياردا لاابلرح 9102 ك ا   لا سرل   04 إلى ك ا  عملط تط    يطم   02 ABTيملح بلح 
د لا كرر ا، كمرر  يدرردا لااعديررد  رركرر اا   لاافطررا   لاابط ترر   لااد اطرر  ك   سررن ت  BICلاابلوطرر  سرررلاء لاابط ترر   لاابطلبوطرر  
  بط تر    سرن كر اا لاار  تسرم  بصعبخر irwaFلالخرد    لا صطررا  تولرار طر  كخد ر  لاابلرح عرد بعرد، لاد ر  فرراي
















 خلاصة الفصل: 
 
 إن إقالعمرر  لاابلورر    ديررد  تف ترر ترر تررن لاالدررد   لاادررفض فررص   تن ررد لاررلاا االاسررصل  لهررللا لاافارر    رردنا        
الاا والابفير  ق ترلاابلرر  لا تنلاارلاترلا ينبر   إنلااد ار  بدطر  هر  لااعلارف لا ارطمد   لا رص وم في لااعمر  لاابلور ، حطر  
 لاابلورر الظرر ا ارر   بطعرر  لا ل تسررب بعررد   إلىلا ع فرر    بلررر  لا ع فرر ،   هررللا يف ررلا  إالاا بعطررد  عررد لاال رر ق بفكرر  
 تن قإ    لاررد     تر  عملط  رر  و  ارر  عاررف  لاابلررر  لاوالابفيرر لاوالابررفي، فعلررجم لااررف م  ررد لا سرر ع  لا بل ارر   ررد  ررف 
 لا ع ف  لم يجسد باف  ظ هف   إالاا  فارا 
د لارلاا  ر    هرللا ر لاابل عفف  الالا لل تجد ف  لا علطا  تن تدرا بخابلر  لاوالابفي  لالا عفف  في  إالاا ايرفض تفعط  تطبطل 
لااص صطررر   ا لاابلطررر تعايررركرررلاح ت رررظطلا لااصعررر  ن   لااعمررر  لاومررر ع  ،   كرررلاح ت رررظطلا لاارررصعلم لاافرررفاي   لاوم ع  
 كمر  يجر     علطر   سرصر لرجم لاقهصم ا بصوريد   تداي  لااع  لا ع  اصولرار ط  لا علر      لاقتا ا   تفعطلا  




















قمن   يرررر قلبنكفي قلمؤسسرررر    تحنيرررج قلررررل دة فيقلمعلفرررر   إدقرة دورلمعلفرررر  و  قلدرقسرررر  لغرررلت قل منررررج  رررر   ررر        
   كلة.شرة  و يةر  وسرقلن  نبير قلأجعلر   سر  ا قلمؤسسر   قلبنكير  قلعم  ير  و قلمؤسسر   قلبنكير  بالدرقس  قلميدقنير  
     يسررر بي   يرررن ن ررر    ق  و  ررر  ن سرررنن   و ملقلمنهجرررل للدرقسررر  قلإطررر رتنرررد   إلىو في هررراق قل سرررن سررر  ن ةرررل  
  خلال:    و قخ ب ر صم  قلن    
  قلإط ر قلمنهجل للدرقس . قلأول:قلمبمث 
 قيس بي  .تحلين و ت سير مح ور قلمبمث قلث ني: 
 .قخ ب ر قل لضي   قلمبمث قلث لث: 















 : الإطار المنهجي للدراسةالأوللمبحث ا
     ة قلدرقسررر  لدرقسررر    دقمج مرررع ق قلدرقسررر  سررري   في هررراق قلمبمرررث  ن ق ررر  قة قنرررة قلم علنررر   نهجيررر     
 و قلأدوق  و قلأس لية قلإحس  ي  قلتي تم إتب عه .
   الدراسة:مجتمع و عينة  الأول:المطلب 
قلع  لر   نبير قلأجلعم  ير  و ةه ةر  ققة مثن مج مع قلدرقس  قلميدقني  في جميع قلعر  ل  بال ار ي  قلبنكير  و قلمردةل   
قلمسررر      لرررت ف لررر شمهرررال قلدرقسررر  تم قخ يررر ر عينررر  ع ررر ق ي   ررر  هررراق ق  مرررع  إتمررر  و يةررر  وسررركلة. و لغرررلت 
 قل ظي ي .
 الموزعة و المسترجعة الاستبيانات: 21جدول رقم 
عدددد الاسددتبيانات  وزعةعدد الاستبيانات الم الوكالات الناشطة بولاية بسكرة البنك
و   المسدددددددددددددددددددترجعة
 الصالحة للتحليل
ونررررررررررررررررررررررررررر  قل لاحررررررررررررررررررررررررررر  و قل نميررررررررررررررررررررررررررر  
 RDABقللة ي 
 وا ل  وسكلة -
 وسكلة-قلمدةلة  قةه ة  -
 وا ل  سيدي عنب  -
 جلال  ويدوا ل   -
 54 05
 60 80 وا ل  وسكلة - LDBون  قل نمي  قلمحلي 
 وا ل  وسكلة - ANBقلبن  قل طني قةزق لي
 وا ل  ط لن  -
 21 31
 وا ل  وسكلة - قلنلت قل عبي قةزق لي
 جلال  ويدوا ل   -
 71 52
–قلسندو  قل طني لل  فير و قيح ي ط 
 euqnab penC ون 
 10وا ل  وسكلة -
 20وا ل  وسكلة  -
 01 81
 09 411  المجموع




 31 31 وا ل  وسكلة - ون  قلبرا  
 60 80 وا ل  وسكلة - ون  قلخلي 
 50 50 وا ل  وسكلة - sabirap PNBون  
 TSURTقةزق ررررل -ونرررر  قلثنرررر 
 aireglA -knaB
 60 70 وا ل  وسكلة -
 03 33  المجموع
 021 741  المجموع الكلي 
 الباحثة إعدادمن  المصدر:
 ررر  عررردق ونررر  قةزق رررل قلخررر رجل قسررر م رة في واررر ي  قلبنررر ة قلعم  يررر   411امررر  هررر    ضررر  في قةررردول تم ت  ةرررع 
    قسرر م رة  001قسررعجعن   نهرر  قلدرقسرر  قلميدقنيرر  علرر   سرر  ا وارر ل ه  وبسرركلة   إجررلق لسرربة عررد   رر قفن ه  علرر  
 étéicoS   عدق ونر   قلأجنبي في وا ي  قلبن ة قس م رة  33تم ت  ةع  ام لعد  قا م له .   01و حا  نه  
قسرعجعن   نهر   لعرد   ر قفن ه  علر  إجرلق  قلدرقسر  قلميدقنير  علر   سر  ا وار ل ه .-وا ل  وسركلة – elarénéG
 .قلإحس  لص لح  لل ملين  03
 البيانات  و تحليل الأدوات المستخدمة في جمعالمطلب الثاني: 
      .البيانات الأدوات المستخدمة في جمع:  أولا
دةل لم علنرر  بال نررلأدوق  ققتم قيع مرر د علرر   دقة ر يسرري  في جمررع قلبيرر ا  و هررل قيسرر بي   و قلرراي ةعررد  رر   هرر  
    قلمن ولرر   ع مرر د علرر وغررلت قل صرر ل و جمررع قرردر ابررير  رر  قلمعل  رر    امرر  تم قي قلأحرردق  قل خسررل للارر قهل و 
 و قلملاحا  اأدوق  ثان ة .
و قيسررر بي   هررر  وسررريل  للمسررر ل علررر  إجررر با  علرررر   سرررلمجل  و  لررر  باسررر عم ل قسررر م رة ةنررر   ق يرررة و رررردوة  
قلإجرر با  عليهرر   و ةع رربر وسرريل   ن سررب  ةمررع ويرر ا  محررددة  و قلحسرر ل علرر  بخرق  و ق  هرر   ق يبرر   سرر  




سررر بي   في قلبمررر   قلم ند ررر  قلرررتي   غررريرق  قلبمرررث باسررر عم ل قلمنررر ةيا قلرررتي ةع مرررده  قلب حرررث  لررراق ةسررر خد  قي
 1تهد  يخ ب ر فلضي  .
سررهين عمليرر   رر  قجررن ت تم تحدةررد  سررلمجل  قيسرر بي   في مجم عرر   رر  قلمحرر ور :الاسددتبيا تصددميم اسددتمارة  -1
  ةلل:تحلين قلن     ام  
   علج بالبي ا  قل خسي  و قل ظي ي  للمبم ث . قلأول:قلنس  
 ةض  مح رة  يمثلا    غيري قلدرقس   قلث ني:قلنس  
  وع د:  6قلمعلف  و ةض   إدقرةقلم غير قلمس نن  قلأول:قلمح ر 
 عب رق . 7ت خيص قلمعلف  ب  قلأول:قلبعد 
 عب رق . 6قلبعد قلث ني: قا س ب قلمعلف  ب 
 عب رق . 6قلبعد قلث لث: ت ليد قلمعلف  ب 
 عب رق . 7قلبعد قللقوع : خز  قلمعلف  ب 
 عب رق . 7   را  قلمعلف  ب  قلخ  ا:بعد قل
 عب رق . 6تةبيج قلمعلف  ب  قلس دس:قلبعد 
  وع د: 4قلم غير قل  وع قلل دة في قلمؤسس   قلمسلفي  و ةض   قلث ني:قلمح ر 
 عب رق . 01ب  قيو ك ر قلأول:قلبعد 
 عب رق . 5قلبعد قلث ني: قل ميز ب 
 عب رق . 8قلمخ طلة ب  تحمنقلبعد قلث لث: 
 عب رق . 5قلبعد قللقوع : قيس ب قي  ب 
  :ةدول قل  لي   حسة قو لند تم قس خدق   ني س ليكل  قلخم سل لني س قس ج با  قلمبم ث  لعب رق  قيس بي
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 سلم ليكرت الخماسي:  31الجدول رقم
 1 2 3 4 5
 غير   قفج و دة غير   قفج مح ةد   قفج   قفج و دة
 المصدر: من إعداد الباحثة
 وقد تم تحدةد قلحدود قلدني  وقلعلي  للمني س ام  ه    ض  في قةدول قل  لي: 
 : الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت.41الجدول رقم 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة استجابة المبحوثين
إلى  08.1 ررررررررررررررررررررررررررررررر   97.1إلى  1   الدرجة
  95.2
إلى  06.2 رررررررررررر  
  93.3
إلى  04.3 ررررررررررر  
  91.4
 5إلى  02.4   
 ع لي  جدق ع لي     سة  ضعي   ضعي   جدق درجة الموافقة
 الباحثة إعدادالمصدر: من 
 دا فلمجرر   عينرر   رر لرر إي  حرر  قلمعل  رر   قلغررير   إلىتم قيع مرر د علرر  هررال قلأدقة وغيرر  قل صرر ل  المقابلددة : -2
نهر  في تعردةن يسر   دة  قبال ار ي  قلبنكير  تمرت  قلإطر رق  ن ولا   ع وعض  إجلق قلمسؤول  فنط. و قد تم 
 فنلق  قيس بي  .
 البيانات تحليلالأدوات المستخدمة في ثانيا: 
علرر   قلإحسرر  ي  لل   قلحز رر لنررد قمنرر   ع ةرر  قلبيرر ا  قلم مسررن عليهرر   رر  خررلال قيسرر بي   قلمرر    و قسررة  وررلا 
    وتم قسرر خدق  قلأدوق )ecneicS laicoS rof egakcaP lacitsitatS( SSPSقيج م عيرر  
 قلإحس  ي  قل  لي : 
 قس . : ل مثين قلخس  ص قل خسي  وقل ظي ي  لأفلقد عين  قلدر قل كلقرق  وقلنسة قلملمج ة  
 ور برر رق  قلمحرر رة  رر  ع: و لرر  لحسرر ب قلنيمرر  قلررتي ةعةيهرر   فررلقد عينرر  قلدرقسرر  لكررن عبررقلم  سررة   قلحسرر وي  
 وقلم  سط قلحس بي قلع   لكن مح ر. 
 بي. : لني س درج  قل   ت قلنسبي لني  قلإج با  ع  وسةه  قلحس قينحلقف   قلمعي رة  




 : و ل  لني س ثب    دقة قلدرقس . ب خن ع  ن  ل   الو  
 قخ ب ر قل   ةع قلةبيعل: لمعلف  ن   قلبي ا  هن ت بع قل   ةع قلةبيعل  و ي.  
     يخ ب ر قلعلاق  و    غيرق  قلدرقس . ع  ن سبير  
   قلمنعح. لل أاد    صلاحي  قلنم  ". ecnairav fo sisylanA" قخ ب ر تحلين تب ة  قينحدقر 
 ل  وع. تحلين قينحدقر قلخةل قلبسيط: و ل  يخ ب ر  ثل قلم غير قلمس نن عل  قلم غير ق 
   وعيرق    عل  قلم غير قلتأث  وع د قلم غير قلمس نن قلأاثلل مدةد   pets yb petsقينحدقر قلخةل قلم عدد  
 البحث  أداةصدق و ثبات  الثالث:المطلب 
      ه . لمرررلقد قي سرررققلسررر     وجلررر   قلمسررر خد   في قلبمرررث قررردرته  علررر  قيررر س  ررر  وضرررعت  ررر   قلأدقةةنسرررد وسرررد   
 و لل منج    صد  قيس بي   قلمعد لهاق قلبمث نع مد عل     ةلل: 
  هردق تخرد    نهر أاد    قلدرقس  و قل   دقة : لل منج    صد  مح  اصدق المحتوى أوالصدق الظاهري  أولا:
و     وسررركلة   ير بج  عرررتم علضررره  علررر  مجم عررر   ررر  قلمحكمررر  في مجررر ل قلعلررر   قيق سررر دة  و علررر   قل سررري قلبمرررث 
    قلبن ة محن قلدرقس .( قلن  م    ضم  في قلملاحج). قلإدقرة اال  عل  وعض 
   ثرررن رق هررر بخصررري ته  و قل عررردةلا  في ضررر   ت  إجرررلق و قرررد قمنررر  ودرقسررر   لاحاررر   قلمحكمررر  و ققعقحررر ته  و تم 
 نلق .لبعض قل   لا     و حا  وعض قل نلق  و قل س ةة قللغ ي  اثلتعدةن مح  ا وعض قل نلق  ل سب  
و    لونبر خ" ا   ل ر بر   "لمع  رن قلثخرا قةرار قلعويعرل  ة   حس ب صد  قلمح     خلال   المحك:صدق ثانيا : 
و اررال   ع  ررن  جرر     لت عرر  جرردق  وع دهرر  عرر  لا  قلسررد  لمحرر ور قلبمررث و    نجررد  41وفررج قةرردول رقرر  
  قلنرر ل    يمكننررو هكرراق  و هررل قيمرر   لت عرر  و  ن سررب  لأهرردق قلبمررث. 089.0قلسررد  قلكلررل حيررث ولرر  
 جميع عب رق  قيس بي   هل ص دق  لم  وضعت لني س .
قلق ق    ن رو  عند ارن  رلة ةر    إعة  قلمني س في  إلي قلمدا قلاي ةسن  قلأدقةوثب    قلمنس دثبات الأداة: ثالثا: 
قررر   باحرررث بخخرررل   فلررر  1   ي إ ك نيررر  قيع مررر د علررر  هررراق قلمنيررر س و عرررد  تأثرررلل وع ق رررن خ رجيررر قسررر خدق   فيهررر 
و ةررر   قيررر س ثبررر    باسررر عم ل  في وقرررت بخخرررل لنيررر س قلم غرررير تحرررت ن رررا قلارررلو سي مسرررن علررر  ن رررا قلن ررر   .
                                                           
 .86   مرجع سابقح  د س قدي عةي    1




الونبر خ و قلراي دردد  سر  ا قبر ل    ل ر هر   ع  رن قلثبر     شرهله     إيقلبمث قلعلمل وةل    عددة و ف ل ر  
 فأاثل.  06.0قلني س  س  ا   دقة
 ل عل     فنرلق مم  ةد   ان قلنسة بالنسب  لكن مح ور وفنلق  قيس بي   ا نت  عل  قليقلم وةلاحظ    قةدول 
   ع  ررن ثبرر   جررد و هرر 169.0حيث ولرر   ع  ررن قلثبرر   قلكلررل للاسرر بي   قيسر بي   لهرر   عرردي  ثبرر   ع ليرر .
 لبمث.ق لأغلقتب  ج     لت ع  و  ن س  وع ده جميع  ع  لا  قلثب   لم غيرق  قلبمث و    ام     لت ع 





 محاور الاستبيا  الأبعاد عدد الفقرات





 قا س ب قلمعلف  60 257.0 768.0 
 ت ليد قلمعلف  60 758.0 529.0
 خز  قلمعلف   70 587.0 688.0
    را  قلمعلف  70 457.0 868.0
 تةبيج قلمعلف  60 408.0 698.0
 قلمح ر اكن 93 139.0 469.0











 قل ميز 50 318.0 109.0
 قلمخ طلة تحمن 80 578.0 539.0
 قيس ب قي  50 758.0 529.0
 قلمح ر اكن 82 839.0 869.0
  قيس بي   اكن 76 169.0 089.0
 02V. SSPSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 




 خصائص أفراد عينة الدراسةالمطلب الرابع : 
 وة ض   ل     خلال قةدول قل  لي:
 : الخصائص الشخصية و الوظيفية لأفراد عينة الدراسة61جدول رقم 
 البنوك العمومية الأجنبيةالبنوك 
 المتغير الفئات والسمات
 التكرار النسبة التكرار النسبة
 أنثى 52 %8.72 70  3.32%
 ذكر 56 %2.27 32 6.67% الجددددددددنس
 المجموع 09 %001 03 %001
 سنة 03أقل من  12 %3.32 01 %3.33
 ددرددالددددددددددددددددعمد
 سنة 04إلى أقل من  03من  74 %2.25 31 %3.34
 سنة 05إلى أقل من  04من  61 %8.71 60 %02
 سنة فأكثر 05من  60 %7.6 10 %3.3
 المجموع 09 %001 03 %001
 بكالوريا 71 %9.81 20 %7.6
 المؤهل العلمي
 تقني سامي 90 %01 40 %3.31
 ليسانس 94 %4.45 61 %3.35
 ماستر 41 %6.51 80 %7.62
 ماجستير 1 %1.1 00 00
 المجموع 09 %001 03 %001
عدددددددددددد سددددددددددنوات  سنوات 5أقل من  92 %2.23 71 %7.65




 02V. SSPSعلى مخرجات برنامج  بالاعتماد الباحثةالمصدر: من إعداد 
 إاثا)52لمن وررن (ق)وفي %2.27)وونسررب  (56    عارر  قلأفررلقد ارر ن ق  ارر ر وعرردد( ة ضرر  لنرر : متغددير الجددنس .1
فنرد   درقسر  قلمحرن  جنبير قلألبنر ة قبالنسرب  للبنر ة قلعم  ير  محرن قلدرقسر   هراق  ر  ةنةبرج علر   )%8.72ونسرب  (
وجررر د ةعكرررا  هررراق  ررر  و )%3.32ونسرررب  ( إاثا)70)وفي قلمن ورررن (%7.67)وونسرررب  (32اررر   قلررراا ر وعررردد(
 .قلإدقرينسب  جيدة    قبن قلاا ر قلع  ل  في ق  ل 
 74لرر  عرردده  وسررن  يحيررث  04-03[ رر   غ لبيرر   عمرر ر قلمبمرر ث  تنررع ضررم  قل لمجرر   د نجرر :متغددير العمددر .2
سررن يقلتي  05-04  )  ن قل لمجرر  [ رر%3.32سررن ي ونسررب  ( 03[ققن  رر  ) وتليهرر  قل لمجرر  قلعملةرر %2.25ونسررب  (
) هراق %7.6ب  (ونسر 60سن  فرأاثلي وقلرتي ولر  عردده  05[    ).ن قل لمج %8.71ونسب  () 61ا   عدده  (
رقسرر  جنبير  محرن قلدلبنر ة قلأفي ق بالنسرب  للبنر ة قلعم  ير  محرن قلدرقسر   و ورن ا قلعتيرة جر     عمر ر قلمبمر ث 
ونسررررب   31سررررن  يحيررررث ولرررر  عرررردده   04-03نجررررد    غ لبيرررر   عمرررر ر قلمبمرررر ث  تنررررع ضررررم  قل لمجرررر  [ رررر حيررررث 
سرررن يقلتي اررر   05-04)  ن قل لمجررر  [ ررر  %3.33سرررن ي ونسرررب  ( 03) وتليهررر  قل لمجررر  قلعملةررر [ققن  ررر  %3.34(
). %7.63.3ونسررررب  ( 10سررررن  فررررأاثلي وقلررررتي ولرررر  عرررردده  05).ن قل لمجرررر  [ رررر  %02) ونسررررب  (60عرررردده  (
ة  ر  قردق   قلخربر   صرم ب وقلعر  ل  بالمؤسسر   قلبنكير   رزة  ور  قلة قر   قل ر و   قلأفرلقد   نلاحرظ ممر  سربج 
 قلع  ل .
 الخدمة بالبنك سنوات 01إلى  50من   03 %3.33 90 %03
 سنة 51إلى  11من  51 %7.61 30 %01
 سنة 51أكثر من  61 %8.71 10 %3.3
 المجموع 09 %001 03 %001
 لا يوجد 71 %9.81 01 %3.33
عدددددددددد الدددددددددورات 
 التكوينية
 دورة واحدة 33 %7.63 60 %02
 دورات 3-2 01 %1.11 60 %02
 دورات 3أكثر من  03 %3.33 80 %7.62
 المجموع 09 %001 03 %001




 تليهرر  قلأعل  )وهررل قلنسررب %4.45(ليسرر نا ت رركن نسررب  قلح صررل  علرر  شرره دة  :متغددير المؤهددل العلمددي .3
هرر  شرره دة تنررني تلي )%6.51ونسررب  (  سررع ) و رر  ن حرر  لل شرره دة %9.81ونسررب  (وكرر ل ر   و ققررن شرره دة 
م  يرر  محررن قلدرقسرر   )  هرراق بالنسررب  للبنرر ة قلع%1) و في قلأخررير شرره دة   جسرر ير ونسررب  (%01سرر  ل ونسررب  (
)وهررل قلنسررب  %3.35محررن قلدرقسرر  فنررد شرركلت نسررب  قلح صررل  علرر  شرره دة ليسرر نا ( قلأجنبيرر في قلبنرر ة    رر 
ن حر  لل شره دة  و ر  )%3.31ة تنني س  ل ونسرب  () تليه  شه د%7.62قلأعل  تليه  شه دة   سع ونسب  (
 نةة حرررر  لل قلمؤسسرررر   قلبنكيرررر  تسرررر    رررر  سرررربج ةرررردل علرررر   ) اأقررررن نسررررب .%7.6وكرررر ل ر   و ققررررن ونسررررب  (
 قل ه دق  قة  عي  وس   قابر.
-6[ ر    ر  لمجلارز في قل: قرد تبر   ر  قةردول    نسرب  عردد سرن ق  قلخربرة ت مالخدمة في البندكعدد سنوات  .4
)ا نررت %8.71قلنسرب  (   ر .) %2.23سررن ق ي ونسرب  ( 5و قل لمجر [ققن  ر   )%3.33ونسرب  (سرن ق ي  01
).ممر  %7.61  (سرن ي ونسرب 51- 11 خريرق ا نرت قل لمجر  [  ر  سرن  ي.وينمر  ولغرت و 51ضرم  قل لمجر  [ اثرل  ر  
لبنر ة قفي     لدرقسر .  ير  محرن ققلبن ة قلعمقلمبم ث  في في قلعمن قلإدقري لدا   نب ل  وج د خبرة  علفي  إلىة ير 
 01-6قل لمجر  [ ر   ) تليهر %7.65سرن ق ي ب ( 5قلأجنبي  محن قلدرقس  فند ا نرت  علر  نسرب  لل لمجر  [ققرن  ر  
سرن  ي  51اثرل  ر  ) و في قلأخير قل لمج  [ %01سن ي ونسب  ( 51- 11)  ن قل لمج  [   %03سن ق ي ونسب  (
هرراق  وثل قل  ظيرر علرر     قغلررة  رر ظ ل قلبنرر ة قلأجنبيرر  محررن قلدرقسرر  حرردة   و هرراق  رر  ةرردل )%3.3ونسررب  (
 وا يته  و ية  وسكلة. إن   حدقث   إلىةع د 
محررن قلدرقسرر    ة قلعم  يرر نلاحررظ  رر  قةرردول    نسررب  قلأفررلقد قلمبمرر ث  في قلبنرر التكوينيددة:عدددد الدددورات   .5
ق علر  د قلراة  تحسرل دد قلأفرلقبالاة  لم ة مسل ق عليه   فنرد قردر عرقلاة  تحسل ق عل  دورق  تك ةني  ابير  ن رن  
نسرررررررب  و 03دورق  ب 3)  قلررررررراة  تحسرررررررل ق علررررررر   اثرررررررل  ررررررر  %7.63ونسرررررررب  ( 33دورة تك ةنيررررررر  وقحررررررردة ب 
قرر  علرر  دورق  )  وينمرر  نسررب  قلرراة  لم ة مسررل ق إطلا%1.11دورق ي ونسررب  ( 3- 2و[  رر ) و  رر  %3.33(
سرل ق قلراة  تح للأفرلقد قلأاربرقلنسرب    ةضر فنرد ا نرت  قلأجنبير بالنسرب  للبنر ة    ر  ).%9.81تك ةنير  قردر  ب(
قلررراة   ) %02دورق ي ونسرررب  ( 3- 2و[  ررر )  ررر  %02دورة تك ةنيررر  وقحررردة ونسرررب  ( تك ةنيررر :علررر  دورق  
ونسررررررب    إطلاقررررررقلرررررراة  لم ة مسررررررل ق علرررررر  دورق     رررررر   )%7.62دورق  ونسررررررب  ( 3تحسررررررل ق علرررررر   اثررررررل  رررررر  
 .مم  سبج نلاحظ قه م   قلمؤسس   قلبنكي  عل  قلعم   ته   و ك ة  عم له  .)%3.33(
 




 .: تحليل و تفسير محاور الاستبيا   الثانيالمبحث 
لت قلم  سررط يررث ةرر   عررسررنن   في هرراق قلمبمررث و مليررن و ت سررير للبيرر ا  قلررتي تم قسرر خلقجه   رر  قيسرر بي    ح
 لدرقس .   سلمجل  قفنلق  و مح ور قيس بي   و  ل  بهد  قلإج و  علقلحس بي و قينحلق  قلمعي ري لكن 
 ن . قلمةلوح  س و لإشك لي قام  سنن   باخ ب ر قل لضي   و قل  صن إلى  ه  قلن     قلتي يمك     تس ه  في حن 
 . رةولاية بسكبالمعرفة" في البنوك العاملة  إدارةتحليل فقرات المحور الأول" :الأولالمطلب 
 .:  تحليل فقرات البعد الأول "تشخيص المعرفة"أولا
 تشخيص المعرفةالحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد  الوسط :71رقم الجدول 

















 عالية 30.4 808.0 10 عالية
 
يقدددددون البندددددك  صدددددر المعدددددارف  38.3 200.1 10
 الأكثر إفادة له.
 10
يستطيع البنك تحديد ما لديه  64.3 839.0 50 عالية 39.3 025.0 20 عالية
 من قدرات معرفية.
 20
يحدد البنك ما ينقصه من  16.3 239.0 30 عالية 66.3 117.0 40 عالية
معارف و احتياجات معرفية 
 مستقبلا
 30
يتوفر لدى البنك معرفة بكل  55.3 489.0 40 عالية 06.3 327.0 50 عالية
 احتياجات الزبائن .
 40
يتم تحديد أماكن تواجد  31.3 331.1 70 متوسطة 06.3 077.0 60 عالية
 العاملين ذوي المهارات.
 50
يتم تحديد الأفكار الجديدة و  43.3 700.1 60 متوسطة 05.3 168.0 70 عالية
 المبدعة بمختلف أنشطة البنك
 60
 ويتوفر لدى الموظفين المهارات  36.3 999.0 20 عالية 67.3 858.0 30 عالية
 المعارف اللازمة لأداء مهامهم
 70
 تشخيص المعرفة 44.3 126.0  عالية 27.3 024.0  عالية
 02V. SSPSبالإعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
 قلأولقلم  سررررة   قلحسرررر وي  ل نررررلق  قلبعررررد    نلاحررررظ  71 رررر  خررررلال قةرررردول رقرررر  العموميددددة:البنددددوك  -أ
 ر  ةعرني قي ر ل نحر  قلم قفنر   44.3   سرة  حسر وي  قردرل  قلأولحنج قلبعرد  إ ) 38.3و 31.3تلقوحت    و  (




  و هراق  ر  قلأفرلقد إجر با  ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت  126.0عل  فنرلق  هراق قلبعرد  و قنحرلق  عير ري قردرل 
قلبنررر  ةنررر   وعمليررر     قلعينررر     نررر  علررر    فرررلقد     ي ودرجررر  ع ليررر   قلعينررر  هررراق قلبعرررد  فرررلقدةؤارررد علررر    قفنررر  
" ةنرر   قلبنرر  لمسررل قلمعرر ر قلأاثررل إفرر دة لرر "  10قلعبرر رة رقرر   قلأولىلتبرر  في قلم جرر   حيررث   ت ررخيص قلمعلفرر 
   علرر    لت عرر  رر  ةعررني ق رر ل قلأفررلقد للم قفنرر  ودرجرر   200.1و قنحررلق  عيرر ري   38.3   سررط حسرر بي قرردرل 
 . ل مس   دق ه  س ةيع تحدةد    هل قلمع ر  قلم يدة لهت  ة قلعم  ي قلبن
  31.3 "    سرط حسر بي قردرلق .ة   تحدةد    ا  ت قجد قلع  ل   وي قلمه ر "  50قلعب رة رق   قلأخيرةفي قلملتب  
قلعرر  ل   علفرر    رر ا  ت قجررد رر  ةعررني     فررلقد قلعينرر  ارر ن ق غررير   أارردة   رر  قنرر  ةرر     331.1 و قنحررلق  عيرر ري
  ه رق .قلاة  يملك   
 الأجنبيةالبنوك  -ب
لقوحررررت  رررر  ورررر  ت قلأولقلم  سررررة   قلحسرررر وي  ل نررررلق  قلبعررررد    نلاحررررظ  71 رررر  خررررلال قةرررردول رقرررر           
لم قفنر  علر  فنرلق  هراق    ةعني قي  ل نح  ق 27.3) إ  حنج قلبعد قلأول    سة  حس وي  قدرل 30.4و 05.3(
ةؤارد علر    قفنر   ق  ر  ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت إجر با  قلأفرلقد  و هرا 024.0قلبعد  و قنحلق  عي ري قدرل 
في  لفر   حيرث جر   خيص قلمع فرلقد قلعينر  هراق قلبعرد.  ي     فرلقد قلعينر     نر  علر     قلبنر  ةنر   وعملير  ت ر
نحرلق و ق 30.4سرط حسر بي قردرل " ةن   قلبن  لمسل قلمع ر قلأاثل إفر دة لر "     10رق  قلملتب  قلأولى قلعب رة 
سر ةيع ت ير قلأجنب ة قلبنر   علر  و هاق ةردل   لت ع    ةعني ق  ل قلأفلقد للم قفن  و لك  ودرج   808.0 عي ري 
 تحدةد    هل قلمع ر  قلم يدة ل  ل مس   دق  .
 بي "    سرط حسر ل  ن ة  قلبن ة   تحدةد قلأفك ر قةدةدة و قلمبدع   خ"  60ق  ر في قلملتب  قلأخيرة قلعب رة  و
قلبنررر     علررر    ليررر عودرجررر   ررر قفن   ررر  ةعرررني     فرررلقد قلعينررر  اررر ن ق  168.0و قنحرررلق  عيررر ري   05.3قررردرل 
 ةس ةيع تحدةد ف ل  قلأفك ر قةدةدة و قلإودقعي . 
 تحليل البعد الثاني"اكتساب المعرفة"ثانيا : 
 قةدول قل  لي ةلخص قلن     قلإحس  ي  قلم علن  وبعد قا س ب قلمعلف 
 
 الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد اكتساب المعرفة الوسط:  81رقم الجدول 
 الرقم الفقرات البنوك العمومية البنوك الأجنبية




















يقون البنك باستقطاب و  69.2 641.1 50 متوسطة 34.3 40.1 40 عالية
 توظيف الأفراد المبدعين.
 10
يتم عقد دورات تدريبية  38.3 370.1 10 عالية 38.3 338.0 10 عالية
 للموظفين.
 20
 و يقون البنك بالاستعانة بخبراء 78.2 972.1 60 متوسطة 68.2 739.0 60 متوسطة
 متخصصين من خارج البنك
 30
رب و ايطلع البنك على التج 02.3 271.1 30 متوسطة 05.3 028.0 20 عالية
 الممارسات العالمية الناجحة و
 يستفيد منها.
 40
يشجع البنك العاملين على  01.3 991.1 40 متوسطة 30.3 469.0 50 متوسطة
المشاركة في المؤتمرات و 
الندوات التي يتم عقدها داخل 
 الجزائر أو خارجها .
 50
يقيم البنك تحالفات و مشاريع  14.3 960.1 20 عالية 64.3 739.0 30 عالية
مشتركة مع مؤسسات اقتصادية 
 و مالية مختلفة
 60
 اكتساب المعرفة 32.3 687.0  متوسطة 53.3 375.0  متوسطة
 02V. SSPSعلى مخرجات برنامج  بالاعتماد الباحثةالمصدر: من إعداد 
 البنوك العمومية  -أ
قلم  سررررة   قلحسرررر وي  ل نررررلق  قلبعررررد قلثرررر ني تلقوحررررت  رررر  ورررر     نلاحررررظ  81 رررر  خررررلال قةرررردول رقرررر           
علر  فنرلق  هراق  قلحير د ر  ةعرني قي ر ل نحر   32.3   سة  حس وي  قدرل  قلث نيحنج قلبعد  إ  )38.3و 78.2(
 قت ر    و هراق  ر  ةؤارد علر  قلأفرلقد إجر با  ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت  687.0قلبعد  و قنحلق  عي ري قردرل 
  قلمعلفرر  قا سرر بقلبنرر  ةنرر   وعمليرر       رر قفن  ودرجرر     سررة  علرر قلعينرر    فررلقد     يقلعينرر  هرراق قلبعررد.   فررلقد
"     سرررررط حسررررر بي .يدددددتم عقدددددد دورات تدريبيدددددة للمدددددوظفين"  20قلعبررررر رة رقررررر   قلأولىجررررر    في قلملتبررررر  حيرررررث 
  ة لنر   دورق  تدرةبير    نهر علر   ع لير ودرجر  قلعينر    فرلقد  ر  ةعرني   قفنر  370.1و قنحرلق  عير ري  38.3قردرل
يقددون البنددك بالاسددتعانة "  30قلعبرر رة رقرر   قلأخرريرةفي قلملتبرر  و و تك ةنيرر   رر  قجررن ترردرةبه  علرر  قلعمررن قلمسررلفي. 
 ر  ةعرني ق ر ل  972.1قنحرلق  عير ري  و 78.2"    سرط حسر بي قردرل  بخبراء و متخصصين مدن خدارج البندك
 .يجلة   خسس     قلخ ر  للاس   دة    خبرقته  و  ع رفه قلبن     عل   ودرج     سة  لم قفن لقلأفلقد 




 الأجنبيةالبنوك  -ب
 تلقوحررررت  رررر  ورررر  قلم  سررررة   قلحسرررر وي  ل نررررلق  قلبعررررد قلثرررر ني   نلاحررررظ  81 رررر  خررررلال قةرررردول رقرررر           
  قلحير د علر  فنرلق  هراق  ر  ةعرني قي ر ل نحر 53.3إ  حنج قلبعد قلث ني    سة  حس وي  قدرل  )38.3و 68.2(
  ةؤارد علر  قت ر    ر ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت إجر با  قلأفرلقد  و هراق  375.0قلبعد  و قنحلق  عي ري قردرل 
 :قلمعلف  حيث    قا س ب فلقد قلعين  هاق قلبعد.  ي     فلقد قلعين  غير   أادة        قلبن  ةن   وعملي
    38.3  سررط حسرر بي قرردرل"   .يددتم عقددد دورات تدريبيددة للمددوظفين"  20جرر    في قلملتبرر  قلأولى قلعبرر رة رقرر  
  قجن تردرةبه  بي  و تك ةني      ةعني   قفن   فلقد قلعين  عل   نه  ة لن   دورق  تدرة 338.0و قنحلق  عي ري 
 عل  قلعمن قلمسلفي. 
"  صصدددين مدددن خدددارج البندددكيقدددون البندددك بالاسدددتعانة بخدددبراء و متخ"  30و في قلملتبررر  قلأخررريرة قلعبررر رة رقررر  
   قلبنر ة علر     سرة ودرجر      ةعني ق  ل قلأفلقد  739.0ي ري قنحلق  ع و 68.2   سط حس بي قدرل 
 لة   خسس     قلخ ر  للاس   دة    خبرقته  و  ع رفه .  قلأجنبي 
 المعرفة" توليد" الثالث:تحليل فقرات البعد ثالثا








 المعرفة توليد: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد  91الجدول رقم
 الرقم الفقرات البنوك العمومية البنوك الأجنبية




















 يتم إشراك الأفراد لإيجاد حلدول 02.3 311.1 40 متوسطة 35.3 186.0 3 عالية
للمشددددددددداكل و توليدددددددددد أفكدددددددددار 
 جديدة
 10
 20 يدعم البنك البحث و التطوير 04.3 951.1 10 عالية 35.3 998.0 5 عالية
يتوفر جو عمل مناسب يتيح  51.3 051.1 60 متوسطة 66.3 160.1 2 عالية
الاستفادة من أصحاب الخبرة 
 و المعرفة.
 30
يتم تحويل المعرفة الضمنية  62.3 740.1 30 متوسطة 35.3 037.0 4 عالية
الموجودة لدى أصحاب الخبرة 
إلى معرفة معلنة عن طريق 
 المشاركة و تبادل الخبرات.
 40
 يهتم البنك بالآراء الجديدة و 51.3 041.1 50 متوسطة 63.3 988.0 6 متوسطة
 .يشجعها
 50
يشجع البنك على العمل  63.3 580.1 20 متوسطة 38.3 035.0 1 عالية
 ضمن فرق العمل
 60
 توليد المعرفة 52.3 858.0  متوسطة 75.3 675.0  عالية
 02V. SSPSبالإعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
 البنوك العمومية  -أ
 و51.3لقوحت  ر  ور  (تقلم  سة   قلحس وي  ل نلق  قلبعد قلث لث    نلاحظ  91   خلال قةدول رق         
علر  فنرلق  هراق قلبعرد  و   ر  ةعرني قي ر ل نحر  قلحير د 52.3إ  حنج قلبعد قلث لث    سة  حس وي  قدرل  )04.3
لرر  قت رر    فررلقد ع رر  ةرردل علرر  ضررع ت رر ت إجرر با  قلأفررلقد  و هرراق  رر  ةؤاررد   858.0قنحررلق  عيرر ري قرردرل 
علفر . و قرد قلم ت ليردملير  ةنر   وع    قلبن  يميل   للم قفن  ودرج     سة  عل ين  هاق قلبعد.  ي     فلقد قلعين  قلع
 تمت  ع ة  هاق قلبعد    خلال قل نلق  قل  لي  : 
و قنحررلق   04.3قرردرل حسرر بي    سررط"  ةرردع  قلبنرر  قلبمررث و قل ةرر ةل" 20جرر    في قلملتبرر  قلأولى قلعبرر رة رقرر  
قلبمرث علر   جعن ة قلعم  ير  ت ر   قلبعل  ودرج   لت ع   ق  ل  فلقد قلعين  إلى قلم قفن     ةعني  951.1 عي ري 
 قلبنكل. و قل ة ةل و هاق ل عزةز  ك ن ه  قل ن فسي  و   قاب  قل ة رق  قلع لمي  في ق  ل




 "    سرطو قلمعلفر . ب قلخربرةة ي  قيس   دة  ر   صرم ة  فل ج  عمن  ن سة "  30قلعب رة رق   قلأخيرةفي قلملتب  
ترر فل قةرر   علرر    سررة للم قفنرر  ودرجرر   قلأفررلقد  رر  ةعررني ق رر ل  051.1قنحررلق  عيرر ري  و 51.3حسرر بي قرردرل 
 . صم به قلمع ر  و قلخبرق      لأخاقل نايمل قلمن سة 
 البنوك الأجنبية -ب
لرررث تلقوحرررت  ررر  وررر  نلاحرررظ    قلم  سرررة   قلحسررر وي  ل نرررلق  قلبعرررد قلث  91 ررر  خرررلال قةررردول رقررر            
علرر  فنررلق   قلم قفنرر    رر  ةعررني قي رر ل نحرر 75.3إ  حنررج قلبعررد قلث لررث    سررة  حسرر وي  قرردرل  )38.3و 63.3(
هراق  ر  ةؤارد علر    ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت إجر با  قلأفرلقد  و  675.0هراق قلبعرد  و قنحرلق  عير ري قردرل 
لمعلفرر  عمليرر  ت ليررد قوبنرر  ةنرر   قل علرر    ودرجرر  ع ليرر     فررلقد قلعينرر  هرراق قلبعررد.  ي     فررلقد قلعينرر   رر قفن  قت رر 
 .قلعمن قةم علخ ص     خلال ت جيع 
"    سررط   قلعمررنة ررجع قلبنرر  علرر  قلعمررن ضررم  فررل "  60رقرر  فنررد جرر    في قلملتبرر  قلأولى قلعبرر رة  
ة لنر    علر   نهر ودرج  ع لي      ةعني ق  ل  فلقد قلعين  إلى قلم قفن  035.0و قنحلق  عي ري  38.3حس بي قدرل
 ت جيع  عل  قلعمن قةم عل.
"    سررط حسرر بي .و يشددجعها يهددتم البنددك بالآراء الجديدددة"  50رقرر  فنررد جرر    قلعبرر رة  قلأخرريرةفي قلملتبرر     رر 
           لبنررررر  لررررر رق  ق ررررر  ةعرررررني     فرررررلقد قلعينررررر  غرررررير    نررررر  حررررر ل ت رررررجيع  988.0 و قنحرررررلق  عيررررر ري63.3 قررررردرل






 تحليل فقرات البعد الرابع "خز  المعرفة" :رابعا
 بالمعلف   خز قلم علن  وبعد  قلإحس  ي قةدول قلمن ون ةلخص قلن     




 المعرفة خز الوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد  : 02الجدول رقم

















يمتلددددك البنددددك خليددددات لتخددددزين  47.3 110.1 30 عالية 60.4 936.0 10 عالية
مختلددددف المعلومددددات و المعددددارف 
 التي يتطلبها العمل المصرفي
 10
لدى البنك قاعدة للبيانات  65.3 499.0 40 عالية 00.4 785.0 20 عالية
 حول الزبائن و المنافسين .
 20
الأرشديف و يعتمدد البندك علدى  38.3 158.0 10 عالية 69.3 469.0 40 عالية
 المستندات الورقية
 30
يحددددتفب البنددددك بالأفددددراد الدددد ين  71.3 581.1 60 متوسطة 07.3 519.0 60 عالية
 يمتلكو  الخبرة و المعرفة
 40
يددددتم تدددددوين و توثيددددق الأفكددددار  69.2 561.1 70 متوسطة 63.3 988.0 70 متوسطة
الجديدددددددة و المبتكددددددرة  الآراء و 
 الخبرات و البحوث المختلفة)
 50
يقددددون البنددددك  فددددب المعرفددددة في  28.3 879.0 20 عالية 69.3 866.0 30 عالية
حواسديب مركزيدة يمكدن الرجددوع 
 إليها وقت الحاجة.
 60
هنددددداك تحدددددديث مسدددددتمر علدددددى  45.3 700.1 50 متوسطة 67.3 858.0 50 عالية
 المعارف المخزنة.
 70
 خز  المعرفة 25.3 376.0  عالية 38.3 035.0  عالية
 02V. SSPSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر :من إعداد 
 
 
 البنوك العمومية  -أ
         69.2قلم  سررة   قلحسرر وي  ل نررلق  قلبعررد قلثرر ني تلقوحررت  رر  ورر  (   نلاحررظ  02 رر  خررلال قةرردول رقرر        
 ر  ةعرني قي ر ل نحر  قلم قفنر  علر  فنرلق  هراق قلبعرد   25.3إ  حنج قلبعد قللقوع    سة  حس وي  قردرل  )38.3و 




 رر  ةردل علرر  ضرع ت رر ت إجر با  قلأفررلقد  و هراق  رر  ةؤارد علرر  قت ر    فررلقد  376.0و قنحرلق  عيرر ري قردرل 
علرر     قلبنرر  ةنرر   وعمليرر  خررز  قلمعلفرر . و قررد تمررت  ودرجرر  ع ليرر  قلعينرر  هرراق قلبعررد.  ي     فررلقد قلعينرر   رر قفن 
ةع مررررد قلبنرررر  علرررر  "  30جررر    في قلملتبرررر  قلأولى قلعبرررر رة رقررر  اق قلبعررررد  ررر  خررررلال قل نررررلق  قل  ليرررر  :  ع ةررر  هرررر
قلبنررر ة     ررر  ةررردل  158.0و قنحرررلق  عيررر ري  38.3 "     سرررط حسررر بي قرردرل قلأرشرري و قلمسررر ندق  قل رقيررر 
 قل رقل لح ظ قلمعل     و قلمعلف . بالأرشي    قلت تح  ظ قلعم  ي  
              ة و قلمب كررررررلة (ق رق  ةرررررر   ترررررردوة  و ت ثيررررررج قلأفكرررررر ر قةدةررررررد "50جرررررر    قلعبرررررر رة فنررررررد  قلأخرررررريرةفي قلملتبرررررر     رررررر  
ةعرني     فرلقد قلعينر     ر  561.1قنحرلق  عير ري  و 69.2"    سط حس بي قدرل و قلخبرق  و قلبم   قلمخ ل  )
 ا ن ق مح ةدة  في إج و ه  ع  هال قل نلة.
 الأجنبيةالبنوك  -ب
  63.3لقوحرت  ر  ور  (تنلاحرظ    قلم  سرة   قلحسر وي  ل نرلق  قلبعرد قللقورع  02 ر  خرلال قةردول رقر         
قفنر  علر  فنرلق  هراق قلبعرد   ر  ةعرني قي ر ل نحر  قلم  38.3إ  حنج قلبعد قللقوع    سة  حس وي  قردرل  )60.4و 
علرر  قت ر    فررلقد   رر  ةردل علرر  ضرع ت رر ت إجر با  قلأفررلقد  و هراق  رر  ةؤارد 035.0و قنحرلق  عيرر ري قردرل 
   في لمعلفر  فنرد جر ملير  خرز  قعلر     قلبنر  ةنر   وعودرجر  ع لير  قلعين  هاق قلبعرد.  ي     فرلقد قلعينر   ر قفن  
 ن قلمسرلفيقلرتي ة ةلبهر  قلعمرعر ر يم ل  قلبن  بخلي   ل خزة  ف ل قلمعل     و قلم"  10رق  قلملتب  قلأولى قلعب رة 
     قلبنر ة قلعم  ير  تم لر    ةعني   قفن   فلقد قلعين  عل 90.1و قنحلق  عي ري  65.3"     سط حس بي قدرل
 ل خزة   ع رفه . بخلي  عدة وس  ن و 
    ق  و قلمب كررلة (ق رق  و قلخرربر  ةرر   ترردوة  و ت ثيررج قلأفكرر ر قةدةرردة "50قلعبرر رة   رر  في قلملتبرر  قلأخرريرة فنررد جرر    
فرررلقد قلعينررر  اررر ن ق   ةعرررني      ررر 988.0 قنحرررلق  عيررر ري و 63.3"    سرررط حسررر بي قررردرل و قلبمررر   قلمخ ل ررر )
 في إج و ه  ع  هال قل نلة  ةض .ودرج  ع لي     جه  للم قفن 
 
 مشاركة المعرفة"" الخامستحليل فقرات البعد  :خامسا
 المعرفةمشاركة الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد  الوسط: 12لجدول رقما
 الرقم الفقرات البنوك العمومية البنوك الأجنبية




















يمتلددك البنددك شددبكة معلومددات  75.3 111.1 20 عالية 62.4 196.0 10 عالية
 داخلية  انترانت).
 10
يستخدن البنك شبكة الانترنت  22.3 931.1 60 متوسطة 06.3 960.1 40 عالية
 في عملية نقل و تشارك المعرفة
 20
    يقدددون البندددك نصددددار نشدددريات      54.3 351.1 40 عالية 33.3 208.0 70 متوسطة
 و دوريات و مطبوعات مختلفة 
 30
ة  يتم تحفيدز العداملين ذوي المعرفد 60.3 782.1 70 متوسطة 04.3 558.0 60 عالية
و الخدبرة علددى مشداركة معددارفهم 
الكامندددة و إهحتهدددا للبندددك مدددن 
 خلال النقاش و الاجتماعات .
 40
تدددددتم عمليدددددة تددددددريب المدددددوظفين  28.3 669.0 10 عالية 39.3 709.0 20 عالية
الجدددددددد عددددددن طريددددددق المددددددوظفين 
 القدامى من ذوي الخبرة 
 50
يدتم إجدراء التدنقلات و الددورا   15.3 910.1 30 عالية 67.3 727.0 30 عالية
 الوظيفي للعاملين
 60
يددتم عقددد المددؤتمرات و الندددوات  13.3 801.1 50 متوسطة 04.3 077.0 50 عالية
 الداخلية
 70
 مشاركة المعرفة 24.3 007.0  عالية 76.3 955.0  عالية
 02V. SSPSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر :من إعداد 
 
 
 البنوك العمومية  -أ
      60.3تلقوحرت  ر  ور  ( قلخر  اقلم  سة   قلحس وي  ل نلق  قلبعد    نلاحظ  12   خلال قةدول رق         
علرر  ودرجرر  ع ليرر   رر  ةعررني قي رر ل نحرر  قلم قفنرر   24.3إ  حنررج قلبعررد قلخرر  ا    سررة  حسرر وي  قرردرل  )28.3و 
     رر  ةرردل علرر  ضررع ت رر ت إجرر با  قلأفررلقد   007.0  و قنحررلق  عيرر ري قرردرل ودرجرر  ع ليرر  فنررلق  هرراق قلبعررد
  لت عرر و هرراق  رر  ةؤاررد علرر  قت رر    فررلقد قلعينرر  علرر   هرراق قلبعررد.  ي     فررلقد قلعينرر    جهرر  نحرر  قلم قفنرر  ودرجرر  




تددتم عمليددة تدددريب "  50وجرر د عمليرر    رر را  قلمعلفرر  بالبنرر . حيررث جرر    في قلملتبرر  قلأولى قلعبرر رة رقرر   حرر ل
  عيرر ري و قنحرلق 28.3   سررط حسر بي قرردرل " المددوظفين الجددد عدن طريدق المددوظفين القددامى مدن ذوي الخددبرة
قنر  ةر   تلنرل قل ردرةة علر  ةرد قلمر ظ   قلنردق   و هراق لننرن خربرقته  و    ةعني   قفن   فرلقد قلعينر  علر   669.0
يدتم تحفيددز العداملين ذوي المعرفدة و  " 40 عر رفه  للمر ظ   قةردد.    في قلملتبر  قلأخريرة فنرد جر    قلعبر رة رقر  
   سررط حسرر بي  "الخددبرة علددى مشدداركة معددارفهم الكامنددة و إهحتهددا للبنددك مددن خددلال النقدداش و الاجتماعددات 
ممرر  ةرردل     ي     فررلقد قلعينرر  ارر ن ق مح ةرردة  في إجرر و ه  علرر  هررال قلعبرر رة782.1  عيرر ريو قنحررلق 60.3قرردرل
 عل  هال قلعب رة. ودرج     سة عل    قفن ه  
 : الأجنبيةالبنوك  -ب
               لقوحررررت  رررر  ورررر  ت قلخرررر  انلاحررررظ    قلم  سررررة   قلحسرررر وي  ل نررررلق  قلبعررررد  12 رررر  خررررلال قةرررردول رقرررر         
قلم قفنرر  علرر  فنررلق    ر  ةعررني قي رر ل نحرر 76.3إ  حنرج قلبعررد قلخرر  ا    سررة  حسرر وي  قرردرل  )62.4و 33.3(
اق  رر  ةؤاررد علرر  هرر رر  ةرردل علرر  ضرع ت رر ت إجرر با  قلأفررلقد  و  955.0هراق قلبعررد  و قنحررلق  عيرر ري قرردرل 
    ر را  حر ل وجر د عملير ابريرةجر   قت     فلقد قلعين  عل   هاق قلبعد.  ي     فلقد قلعين    جه  نح  قلم قفن  ودر 
بندك شدبكة معلومددات داخليدة يمتلدك ال"  10حيرث جر    في قلملتبر  قلأولى قلعبرر رة رقر    لأجنبير ق ة قلمعلفر  بالبنر
علر  ودرجر  ع لير  د قلعين     ةعني   قفن   فلق 196.0و قنحلق  عي ري  62.4   سط حس بي قدرل " انترانت).
 عه .و و  ف ل  فلو  قلأجنبي قس خدق  شبك  قينعقنت لل ع  لا  دقخن قلبن ة قن  ة   
دوريات و مطبوعدددات  يقدددون البندددك نصددددار نشدددريات و " 30  ررر  في قلملتبررر  قلأخررريرة فنرررد جررر    قلعبررر رة رقررر  
      عينرررر  ي ةعلمرررر    رررر  ةرررردل    قغلررررة  فررررلقد قل 208.0 و قنحررررلق  عيرررر ري 33.3   سررررط حسرررر بي قرررردرل ".مختلفددددة
 ا   قلبن  ةسدر ن ل   و  ةب ع   ف ل  .  إ ق و غير   أادة  فيم  
 تطبيق المعرفة"" السادستحليل فقرات البعد  :سادسا
 : الوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد تطبيق المعرفة22الجدول رقم

















 10 تددددتم الاسددددتفادة مددددن خددددبرات و  34.3 940.1 10 عالية 09.3 117.0 10 عالية




 معارف الموظفين القدامى
الاهتمددان بمدددى تطبيددق العدداملين  63.3 679.0 20 متوسطة 66.3 606.0 20 عالية
الجديددددة عندددد تقيددديم للمعدددارف 
 أدائهم.
 20
يمدددددنح البندددددك للعددددداملين فرصدددددة  48.2 843.1 60 متوسطة 00.3 078.0 60 متوسطة
لتطبيدددددددق معدددددددارفهم حددددددد  مدددددددع 
النتدددددددائج الغدددددددير مرضدددددددية بغيدددددددة 
 تشجيعهم
 30
تددددوفر إدارة البنددددك مسددددتلزمات  52.3 039.0 40 متوسطة 63.3 988.0 50 متوسطة
 يةالمادية و البشر  تطبيق المعرفة
 40
يددتم اكتشدداف و طددرا منتجددات  53.3 451.1 30 متوسطة 06.3 476.0 40 عالية
و خددددددددددمات و طدددددددددرق عمدددددددددل 
 جديدة
 50
يدددددتم تعمددددديم اسدددددتعمال الطدددددرق  42.3 490.1 50 متوسطة 36.3 094.0 30 عالية
 المبتكرة في مختلف النشاطات
 60
 تطبيق المعرفة 52.3 977.0  متوسطة 25.3 305.0  عالية
 02V. SSPSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر :من إعداد 
 البنوك العمومية : -أ
       48.2  وررر  (تلقوحرررت  ررر قلسررر دسنلاحرررظ    قلم  سرررة   قلحسررر وي  ل نرررلق  قلبعرررد  22 ررر  خرررلال قةررردول رقررر  
علر  فنرلق    سرة    ر  ةردل علر  درجر    قفنر   52.3إ  حنج قلبعد قلس دس    سة  حسر وي  قردرل  )34.3و 
اق  رر  ةؤاررد علرر  هرر رر  ةرردل علرر  ضرع ت رر ت إجرر با  قلأفررلقد  و  977.0هراق قلبعررد  و قنحررلق  عيرر ري قرردرل 
ل حرر     سررة درجرر  لم قفنرر  وهرراق قلبعررد.  ي     فررلقد قلعينرر    جهرر  نحرر  ققجرر و ه  علرر   قت رر    فررلقد قلعينرر  علرر 
         تم الاسددتفادة مددن خددبرات تدد"  10قلملتبرر  قلأولى قلعبرر رة رقرر  قلمعلفرر  بالبنرر . حيررث جرر    في  تةبيررجوجرر د عمليرر  
 ني   قفنر   فرلقد قلعينر    ةعر 940.1و قنحلق  عي ري  34.3"    سط حس بي قدرل و معارف الموظفين القدامى
و     عرر رفه  و ضررع  اق هررقلمرر ظ   قلنرردق   و  قيسرر   دة  رر  قلمعرر ر قلم جرر دة لررداعلرر  قنرر  ةرر    ع ليرر  ودرجرر 
 خبرقته  حيز قل ةبيج و قس خدق ه  في حن قلم  ان.




تطبيدق معدارفهم حد  مدع النتدائج يمنح البندك للعداملين فرصدة ل " 30    في قلملتب  قلأخيرة فند ج    قلعب رة رق  
قلعينرر  ارر ن ق  فررلقد     ي   843.1  عيرر ريقو قنحررل 48.2   سررط حسرر بي قرردرل " الغددير مرضددية بغيددة تشددجيعهم
    سة .قلم قفن  ودرج   إلىعل  هال قلعب رة   جه   مح ةدة  في إج و ه 
 البنوك الأجنبية:  -ب
                ورررررر   ررررررنلاحررررررظ    قلم  سررررررة   قلحسرررررر وي  ل نررررررلق  قلبعررررررد قلسرررررر دس تلقوحررررررت  22 رررررر  خررررررلال قةرررررردول رقرررررر  
علرر   جيرردةقفنر   رر  ةردل علرر  درجرر     25.3إ  حنرج قلبعررد قلسر دس    سررة  حسرر وي  قردرل  )09.3و 00.3(
قد  و هراق  ر  ةؤارد  ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت إجر با  قلأفرل  305.0فنلق  هاق قلبعد  و قنحرلق  عير ري قردرل 
حر ل   ع ليرفنر  ودرجر    قلم قعلر  قت ر    فرلقد قلعينر  علر  إجر و ه  علر  هراق قلبعرد.  ي     فرلقد قلعينر    جهر  نحر
    تم الاسددتفادة مددن خددبراتتدد"  10بالبنرر . حيررث جرر    في قلملتبرر  قلأولى قلعبرر رة رقرر   وجرر د عمليرر  تةبيررج قلمعلفرر 
عررني   قفنرر   فررلقد  رر  ة 117.0و قنحررلق  عيرر ري  09.3 "    سررط حسرر بي قرردرل و معددارف المددوظفين القدددامى
حيرز  فه  و خربرقته  ضرع  عر ر قلعينر  علر  قنر  ةر   قيسر   دة  ر  قلمعر ر قلم جر دة لردا قلمر ظ   قلنردق   و هراق و
 قل ةبيج و قس خدق ه  في حن قلم  ان.
   سرط  ".ديددة عندد تقيديم أدائهدمالاهتمدان بمددى تطبيدق العداملين للمعدارف الج" 20في قلملتب  قلث ني  قلعب رة رق  
 ب رة.   ةعني   قفن   فلقد قلعين  عل  ه ت  قلع 606.0و قنحلق  عي ري 66.3حس بي قدرل
 تطبيدق معدارفهم حد  مدع النتدائجيمنح البندك للعداملين فرصدة ل " 30    في قلملتب  قلأخيرة فند ج    قلعب رة رق  
 فررلقد قلعينرر  ارر ن ق     ي   078.0 عيرر ريو قنحررلق 00.3   سررط حسرر بي قرردرل " الغددير مرضددية بغيددة تشددجيعهم
 مح ةدة  في إج و ه  عل  هال قلعب رة.
 بسكرة. لعاملة بولايةاالبنوك  " فيالبنكيةتحليل فقرات المحور الثاني"الريادة في المؤسسات :  المطلب الثاني
 "الابتكار " الأول: تحليل فقرات البعد  أولا
 قيو ك رقلإحس  ي  قلم علن  وبعد قةدول قل  لي ةلخص قلن     
 الابتكار: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد 32الجدول رقم
 الرقم الفقرات البنوك العمومية البنوك الأجنبية
المتوسط  الانحراف  الأهمية  درجة  المتوسط  الانحراف  الأهمية  درجة 




 الحسابي المعياري النسبية الموافقة الحسابي المعياري النسبية الموافقة
يهدددتم البندددك بالإبدددداع باعتبدددار   11.3 340.1 70 متوسطة 05.3 470.1 40 عالية
مصدددددددددرا لتحقيددددددددق التميددددددددز في 
 الأعمال البنكية
 10
تشدددددجع إدارة البندددددك الأفكدددددار  12.3 330.1 50 متوسطة 63.3 729.0 60 متوسطة
 المبتكرة .
 20
يسعى البنك إلى تنفيد  الأفكدار  62.3 941.1 30 متوسطة 33.3 229.0 80 متوسطة
 الجديدة في الوقت المناسب.
 30
يعتمدددد البندددك علدددى البحدددث و  03.3 601.1 20 متوسطة 34.3 539.0 50 عالية
التطددددددوير في ابتكددددددار خدددددددمات 
 جديدة
 40
يشجع البنك التعداو  و العمدل  81.3 001.1 60 متوسطة 38.3 338.0 10 عالية
 الجماعي
 50
تحددرإ إدارة البنددك علددى إجددراء  15.3 799.0 10 عالية 06.3 126.0 30 عالية
التعدددديلات اللازمدددة في الدددبرامج 
 التدريبية 
 60
تبدددددددددددع إدارة البنددددددددددك حلددددددددددولا  42.3 130.1 40 متوسطة 08.3 016.0 20 عالية
 للمشاكل القائمة و الجديدة
 70
مناخدددددا تنظيميدددددا يهيدددددن البندددددك  70.3 260.1 80 متوسطة 62.3 728.0 90 متوسطة
 داعما للابتكار و الإبداع
 80
يقدن البنك مكافدتت تشدجيعية  47.2 790.1 01 متوسطة 61.3 896.0 01 متوسطة
للمتميددددزين أصدددددحاب الأفكدددددار 
 الإبداعية
 90
يتبدا البندك مقترحدات العداملين  09.2 211.1 90 متوسطة 33.3 448.0 70 متوسطة
حددددددول أداء الأعمددددددال و سددددددبل 
 تطويرها
 01
 الابتكار 51.3 757.0  متوسطة 64.3 186.0  عالية
 02V. SSPSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر :من إعداد 




 البنوك العمومية : - 
        47.2قوحرت  ر  ور  (تل  قلأولنلاحرظ    قلم  سرة   قلحسر وي  ل نرلق  قلبعرد  32 ر  خرلال قةردول رقر         
علرر  فنررلق   سررة     رر  ةرردل علرر  درجرر    قفنرر   51.3   سررة  حسرر وي  قرردرل  قلأولإ  حنررج قلبعررد  )15.3و 
اق  رر  ةؤاررد علرر  هرر رر  ةرردل علرر  ضرع ت رر ت إجرر با  قلأفررلقد  و  757.0هراق قلبعررد  و قنحررلق  عيرر ري قرردرل 
حرر ل سررة  جرر     ودر   قفنرر قلمنحرر  علرر  هرراق قلبعررد.  ي     فررلقد قلعينرر    جهرر   إجرر و ه قت رر    فررلقد قلعينرر  علرر  
لبنددددك علددددى إجددددراء ا إدارةتحددددرإ "  60بالبنرررر . حيررررث جرررر    في قلملتبرررر  قلأولى قلعبرررر رة رقرررر   قيو كرررر روجرررر د 
  ر  ةعرني   قفنر  799.0ي ري و قنحلق  ع 15.3   سط حس بي قدرل" التعديلات اللازمة في البرامج التدريبية 
   سرحسرة   ةلبر    و تعردةله   م ر ا قلربرق   قل درةبير عل  قه م   قلبنر ة قلعم  ير   ودرج   لت ع   فلقد قلعين 
 قلعمن.
لمتميدزين أصدحاب الأفكدار ليقدن البندك مكافدتت تشدجيعية  " 90    في قلملتب  قلأخيرة فند ج    قلعب رة رقر  
 ن ق مح ةردة  في إجر و ه  ار   ي     فلقد قلعين   970.1  عي ريققنحل  و 47.2    سط حس بي قدرل " الإبداعية
 بدع . ظ يه  قلمعل  تح يز قلبن ة قلعم  ي  لم ودرج     سة  قلم قفن  إلىقلعب رة   جه  عل  هال 
  البنوك الأجنبية: -ب
 )00.4و 61.3  ور  (نلاحظ    قلم  سة   قلحس وي  ل نلق  قلبعرد قلأول تلقوحرت  ر 32   خلال قةدول رق  
       نرررلق  هررراق قلبعرررد  ف ررر  ةررردل علررر  درجررر    قفنررر   لت عررر  علررر   46.3إ  حنرررج قلبعرررد قلأول    سرررة  حسررر وي  قررردرل 
لرر  قت رر    فررلقد ع رر  ةرردل علرر  ضررع ت رر ت إجرر با  قلأفررلقد  و هرراق  رر  ةؤاررد  304.0و قنحررلق  عيرر ري قرردرل 
         وجررر د قلإوررردق  لررر ع ع ليررر  ودرجررر  قلعينررر  علررر  إجررر و ه  علررر  هررراق قلبعرررد.  ي     فرررلقد قلعينررر    جهررر  نحررر  قلم قفنررر 
اع باعتبدار  مصددرا لتحقيدق بدديهدتم البندك بالإ"  10و قيو ك ر بالبن . حيث ج    في قلملتبر  قلأولى قلعبر رة رقر  
عرني   قفنر   لت عر  لأفرلقد ة ر   038.0و قنحرلق  عير ري  00.4   سط حسر بي قردرل"  التميز في الأعمال البنكية
 .قلإودقعي و قلعمن عل  تة ةل قلندرق   بالإودق قلعين  عل  قه م   قلبن ة قلعم  ي  
لمتميدزين أصدحاب الأفكدار ليقدن البندك مكافدتت تشدجيعية  " 90    في قلملتب  قلأخيرة فند ج    قلعب رة رقر  
  ارررر ن ق مح ةرررردة  في  ي     فررررلقد قلعينرررر،  896.0و قنحررررلق  عيرررر ري 33.3   سررررط حسرررر بي قرررردرل  " الإبداعيددددة
 . يه  قلمبدع م  ي  لم ظعل  تح يز قلبن ة قلعودرج     سة  إج و ه  عل  هال قلعب رة   جه  إلى قلم قفن  




 "التميز " الثانيليل فقرات البعد : تحثانيا
 وبعد قل ميزقةدول قل  لي ةلخص قلن     قلإحس  ي  قلم علن  
 التميز: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد 42الجدول رقم

















يقددددون البنددددك بتقددددد  خدددددمات  13.3 831.1 30 متوسطة 07.3 947.0 20 عالية
 متميزة عن الآخرين
 10
يمتلك البنك خبرات و كفاءات  02.3 191.1 40 متوسطة 34.3 858.0 50 عالية
 المنافسينغير موجودة لدى 
 20
يمتلددددددددك البنددددددددك عمدددددددددالا ذوي  44.3 221.1 10 عالية 37.3 728.0 10 عالية
 مهارات متميزة
 30
يمتلددك البنددك تقنيددات حديثددة و  19.2 660.1 50 متوسطة 05.3 168.0 30 عالية
 متقدمة لا يمتلكها المنافسو  في
 السوق
 40
موقعدددا الكترونيدددا يمتلدددك البندددك  43.3 321.1 20 متوسطة 64.3 739.0 40 عالية
فعددالا يمكددن مددن خلالدده تسددهيل 
 التواصل مع الزبائن.
 50
 التميز 42.3 828.0  متوسطة 65.3 027.0  عالية
 02V. SSPSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر :من إعداد 
  البنوك العمومية: - 
نلاحررررظ    قلم  سررررة   قلحسرررر وي  ل نررررلق  قلبعررررد قلثرررر ني تلقوحررررت  رررر  ورررر   42 رررر  خررررلال قةرررردول رقرررر            
علرر      سررة  رر  ةرردل علرر  درجرر    قفنرر   42.3إ  حنررج قلبعررد قلثرر ني    سررة  حسرر وي  قرردرل  )44.3و 19.2(
 ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت إجر با  قلأفرلقد  و هراق  ر  ةؤارد  828.0فنلق  هاق قلبعد  و قنحرلق  عير ري قردرل 
حرر ل     سررة قلم قفنرر  ودرجرر  علرر  هرراق قلبعررد.  ي     فررلقد قلعينرر    جهرر   إجرر و ه    فررلقد قلعينرر  علرر  علرر  قت رر 
يمتلدك البندك عمدالا "  30تحنيج قل ميز في قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي . حيث ج    في قلملتب  قلأولى قلعبر رة رقر  




 ر  ةعرني   قفنر   فرلقد قلعينر  علر   221.1و قنحرلق  عير ري  44.3   سرط حسر بي قردرل"  ذوي مهارات متميدزة
 و  ظي قلع  ل   وي قلك   ق  و قلمه رق .قه م   قلبن ة قلعم  ي  
متقدمدة لا يمتلكهدا المنافسدو   يمتلدك البندك تقنيدات حديثدة و " 40    في قلملتب  قلأخيرة فند ج    قلعبر رة رقر  
  أاردة   ر   ن ق غرير ار   ي     فلقد قلعينر   660.1   عي ريققنحل  و 19.2    سط حس بي قدرل " في السوق
 .قلعم  ي في ان قلبن ة قل كن ل جي   قلمس خد   ت  و   إلىو هاق ةلجع   هال قلعب رة
  البنوك الأجنبية: -ب
 تلقوحررررت  رررر  ورررر  نلاحررررظ    قلم  سررررة   قلحسرررر وي  ل نررررلق  قلبعررررد قلثرررر ني 42 رررر  خررررلال قةرررردول رقرررر          
قفنرر  جيرردة علرر   رر  ةرردل علرر  درجرر     65.3إ  حنررج قلبعررد قلثرر ني    سررة  حسرر وي  قرردرل  )37.3و 34.3(
لقد  و هراق  ر  ةؤارد    ةدل عل  ضع ت  ت إج با  قلأفر 027.0فنلق  هاق قلبعد  و قنحلق  عي ري قدرل 
حر ل  ودرجر  ع لير  نر   قلم قفنحر فلقد قلعين  عل  إج و ه  عل  هراق قلبعرد.  ي     فرلقد قلعينر    جهر  عل  قت    
يمتلدددك البندددك  " 30ة رقررر  . حيرررث جررر    في قلملتبررر  قلأولى قلعبررر ر قلأجنبيررر تحنيرررج قل ميرررز في قلمؤسسررر   قلبنكيررر  
ني   قفنرر   فررلقد  رر  ةعرر 728.0 عيرر ري و قنحررلق  37.3   سررط حسرر بي قرردرل"  عمددالا ذوي مهددارات متميددزة
 ر  في قلملتبر  قلأخريرة   لمسرلفي.ققلعين  عل  قه م   قلبن ة قلأجنبير  باسر نة ب قلك ر  ق  و قلمهر رق  ل عزةرز عملهر  
 حسر بي    سرط " فسدينيمتلك البنك خبرات و كفاءات غدير موجدودة لددى المنا " 20فند ج    قلعب رة رق  
 ل  هال قلعب رة .عودرج  ع لي     ي     فلقد قلعين  ا ن ق   قفن  858.0 عي ري  قنحل ق  34.3 قدرل
 "المخاطرة تحمل " الثالث: تحليل فقرات البعد  ثالثا
 قلم علن  وبعد تحمن قلمخ طلةقةدول قل  لي ةلخص قلن     قلإحس  ي  
 المخاطرة تحمل: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد 52الجدول رقم

















يفضدل البنددك تحمددل المخدداطر و  19.2 099.0 50 متوسطة 66.2 857.0 60 متوسطة
الدددددخول في الأعمددددال الجديدددددة 
 غير المألوفة
 10




يشدددددجع البندددددك موظفيددددده علدددددى  57.2 140.1 80 متوسطة 65.2 718.0 80 متوسطة
خدددددوم الأعمدددددال الدددددتي تتسدددددم 
 بالمخاطرة
 20
يعمدددددددل البندددددددك علدددددددى اغتندددددددان  38.2 260.1 60 متوسطة 37.2 337.0 50 متوسطة
الفددددرإ الجيدددددة حدددد  في حالددددة 
 عدن التأكد
 30
يحقق البنك ميدزة تنافسدية جدراء  49.2 511.1 40 متوسطة 38.2 746.0 40 متوسطة
 تحمله للمخاطرة في الأعمال
 40
لددددددددددددى إدارة البندددددددددددك طرقدددددددددددا  42.3 140.1 20 متوسطة 04.3 494.0 20 عالية
تكنولوجيدة متطدورة للتعامدل مددع 
 المخاطر
 50
يسددددددددعى البنددددددددك إلى إحددددددددداث  43.3 150.1 10 متوسطة 04.3 558.0 30 عالية
التغيددددددددير الدددددددددائم في سددددددددياقات 
 العمل و إجراءاته
 60
 ويتميدز العدداملو  بدروا المجازفددة  08.2 260.1 70 متوسطة 65.2 727.0 70 متوسطة
التوجدددده نحدددددو المخددددداطرة  ددددددف 
 التفوق
 70
يسددتطيع البنددك تحمددل تكدداليف  70.3 030.1 30 متوسطة 36.3 866.0 10 عالية
دخددددددول المشددددددروعات الرياديددددددة 
 للسوق.
 80
 تحمل المخاطرة 89.2 877.0  متوسطة 79.2 594.0  متوسطة
 02V. SSPSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر :من إعداد 
 البنوك العمومية :  -أ
و 57.2نلاحظ    قلم  سة   قلحس وي  ل نلق  قلبعد قلث لث تلقوحت  ر  ور  ( 52   خلال قةدول رق         
علر  فنرلق  هراق     سرة    ةردل علر  درجر    قفنر   89.2إ  حنج قلبعد قلث لث    سة  حس وي  قدرل  )43.3
 ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت إجر با  قلأفرلقد  و هراق  ر  ةؤارد علر  قت ر    877.0قلبعد  و قنحلق  عي ري قردرل 
قلمخرررر طلة في  تحمررررنيرررر د حرررر ل  فررررلقد قلعينرررر  علرررر  إجرررر و ه  علرررر  هرررراق قلبعررررد.  ي     فررررلقد قلعينرررر    جهرررر  نحرررر  قلح




يسددعى البنددك إلى إحددداث التغيددير "  60قلمؤسسرر   قلبنكيرر  قلعم  يرر . حيررث جرر    في قلملتبرر  قلأولى قلعبرر رة رقرر  
 ر  ةعرني   قفنر   150.1و قنحرلق  عير ري   43.3   سرط حسر بي قردرل"  الدائم في سياقات العمل و إجراءاته
نررر ة قلعم  يررر  ضحررردق  وعرررض قل غيررريرق  علررر  مجرررل   قلعمرررن تم شررري   رررع فرررلقد قلعينررر  علررر  قه مررر   قلبلأ    سرررة 
 قل ة رق  قلح صل  في قلعمن قلمسلفي.
لأعمددال الددتي تتسددم ايشددجع البنددك موظفيدده علددى خددوم  " 70  رر  في قلملتبرر  قلأخرريرة فنررد جرر    قلعبرر رة رقرر  
ن ق مح ةردة  في إجر و ه     ي     فرلقد قلعينر  ار 140.1  عير ريقو قنحرل 57.2   سرط حسر بي قردرل " بالمخداطرة
ي  قةزق ررل قلرراقلمسررلفي في   و هرراق  رر  ةعررزا لةبيعرر  قلعمررن ودرجرر     سررة  قلم قفنرر قلى علرر  هررال قلعبرر رة   جهرر  
 .و لمضم ن  قلل قو  نة قلمخ طل و قلم  رةع غير قلع  ل  قل نيد ون قن  قلعمن قلبن  و ة لت عل  
 البنوك الأجنبية:  -ب
و 65.2 رر  ورر  ( نلاحررظ    قلم  سررة   قلحسرر وي  ل نررلق  قلبعررد قلث لررث تلقوحررت 52 رر  خررلال قةرردول رقرر  
علرر  فنررلق   سررة     رر  ةرردل علرر  درجرر    قفنرر   79.2إ  حنررج قلبعررد قلث لررث    سررة  حسرر وي  قرردرل  )36.3
اق  ر  ةؤارد علر  هرإجر با  قلأفرلقد  و  ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت 594.0هراق قلبعرد  و قنحرلق  عير ري قردرل 
ة في قلمخر طل  تحمرنل لحير د حر ققت     فلقد قلعينر  علر  إجر و ه  علر  هراق قلبعرد.  ي     فرلقد قلعينر    جهر  نحر  
البنددك تحمددل تكدداليف  يسددتطيع"  80. حيررث جرر    في قلملتبرر  قلأولى قلعبرر رة رقرر  قلأجنبيرر قلمؤسسرر   قلبنكيرر  
 ر  ةعرني   قفنر  866.0و قنحرلق  عير ري   36.3   سرط حسر بي قردرل" .الرياديدة للسدوقدخول المشدروعات 
  ة  للس  تحمن تك لي  دخ ل قلم لوع   قلل دعل   قلأجنبي قلبن ة   ندرة فلقد قلعين  عل  
لأعمددال الددتي تتسددم ايشددجع البنددك موظفيدده علددى خددوم  " 20  رر  في قلملتبرر  قلأخرريرة فنررد جرر    قلعبرر رة رقرر  
 ن ق مح ةرررردة  في ارررر   ي     فررررلقد قلعينرررر   718.0 قنحررررلق  عيرررر ريو 65.2    سررررط حسرررر بي قرررردرل " بالمخدددداطرة
زق ررل لمسررلفي في قة  قلعمررن ق  و هرراق  رر  ةعررزا لةبيعرودرجرر     سرة إجر و ه  علرر  هررال قلعبر رة   جهرر  إلى قلم قفنرر  
 قلاي ة لت عل  قلع  ل  قل نيد ون قن  قلعمن .
 ."الاستباقية " الرابع: تحليل فقرات البعد  رابعا
 .قةدول قل  لي ةلخص قلن     قلإحس  ي  قلم علن  وبعد قيس ب قي 
 .الاستباقية: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد 62رقم الجدول





















يتميددددز البنددددك اندددده السددددباق في  42.3 480.1 40 متوسطة 06.3 077.0 20 عالية
تقدد  أفضدل الخددمات بالمقارندة 
 مع المنافسين
 10
يسعى البنك إلى اخ  زمان  72.3 070.1 30 متوسطة 05.3 926.0 40 عالية
المبادرة في مجال استحداث 
 تخصصات و أقسان جديدة
 20
يحرإ البنك على تقد   03.3 570.1 20 متوسطة 35.3 068.0 30 عالية
خدمات جديدة و نادرة و 
 مختلفة عن بقية المنافسين
 30
يشارك العاملو  في تنفي   01.3 190.1 50 متوسطة 02.3 508.0 50 متوسطة
التغييرات المطلوبة في العمل 
 قبل ظهور الحاجة الفعلية لها
 40
يبدددد ل البنددددك جهددددودا لاغتنددددان  15.3 401.1 10 عالية 68.3 175.0 10 عالية
 الفرإ في السوق.
 50
 الاستباقية 82.3 168.0  متوسطة 45.3 295.0  عالية
 02V. SSPSبالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر :من إعداد 
 البنوك العمومية : -أ
تلقوحررررت  رررر  ورررر   عقللقوررررنلاحررررظ    قلم  سررررة   قلحسرررر وي  ل نررررلق  قلبعررررد  62 رررر  خررررلال قةرررردول رقرررر            
علرر      سررة قفنرر   رر  ةرردل علرر  درجرر     82.3   سررة  حسرر وي  قرردرل  قللقوررعإ  حنررج قلبعررد  )15.3و 01.3(
قد  و هراق  ر  ةؤارد  ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت إجر با  قلأفرل  168.0فنلق  هاق قلبعد  و قنحرلق  عير ري قردرل 
 سر ب قي قيحر ل تحنيرج    قلحير دعل  هاق قلبعد.  ي     فلقد قلعين    جه  نح إج و ه عل  قت     فلقد قلعين  عل  
ن البنددك جهددودا لاغتنددا يبدد ل"  50في قلمؤسسرر   قلبنكيرر  قلعم  يرر . حيررث جرر    في قلملتبرر  قلأولى قلعبرر رة رقرر  
ودرجر      فرلقد قلعينر  ر  ةعرني   قفنر 401.1و قنحرلق  عير ري  15.3   سرط حسر بي قردرل"  ق.الفرإ في السدو 
 .باغ ن   قل ل في قلس  عل  قه م   قلبن ة قلعم  ي   جيدة




ل تغيديرات المطلوبدة في العمدل قبديشدارك العداملو  في تنفيد  ال " 40قلعبر رة رقر      في قلملتبر  قلأخريرة فنرد جر    
فرلقد قلعينر  ار ن ق غرير  ي      190.1  عير ريقو قنحرل  01.3    سرط حسر بي قردرل "ظهدور الحاجدة الفعليدة لهدا
 .   سة   جه  إلى قلم قفن  ودرج   هال قلعب رة  أادة  في إج و ه  عل  
 الأجنبيةالبنوك  -ب
وررررع تلقوحررررت  رررر  ورررر  نلاحررررظ    قلم  سررررة   قلحسرررر وي  ل نررررلق  قلبعررررد قللق 62 رررر  خررررلال قةرررردول رقرررر            
علرر    لت عرر قفنرر   رر  ةرردل علرر  درجرر     45.3إ  حنررج قلبعررد قللقوررع    سررة  حسرر وي  قرردرل  )68.3و 02.3(
قد  و هراق  ر  ةؤارد  ر  ةردل علر  ضرع ت ر ت إجر با  قلأفرل  295.0فنلق  هاق قلبعد  و قنحرلق  عير ري قردرل 
حر ل  ودرجر  ع لير  فنر قلم ق  علر  قت ر    فرلقد قلعينر  علر  إجر و ه  علر  هراق قلبعرد.  ي     فرلقد قلعينر    جهر  نحر
ك يبدد ل البندد"  50برر رة رقرر  . حيررث جرر    في قلملتبرر  قلأولى قلعقلأجنبيرر تحنيررج قيسرر ب قي  في قلمؤسسرر   قلبنكيرر  
 رر  ةعررني   قفنرر  175.0و قنحررلق  عيرر ري  68.3    سررط حسرر بي قرردرلق. " جهددودا لاغتنددان الفددرإ في السددو 
 باغ ن   قل ل في قلس  . قلأجنبي  فلقد قلعين  عل  قه م   قلبن ة 
 فيد  التغيديرات المطلوبدة في العمدليشدارك العداملو  في تن " 40    في قلملتب  قلأخيرة فند ج    قلعبر رة رقر          
غرير    فلقد قلعينر  ار ن ق   ي  508.0و قنحلق  عي ري 02.3   سط حس بي قدرل  "قبل ظهور الحاجة الفعلية لها





  اختبار الفرضيات : المبحث الثالث
في مجملهر  قلعلاقر  سنن   في هاق قلمبمث باخ بر ر فلضري   قلدرقسر  و قلرتي تنر   علر  فلضري   ر يسري   تضر       
  سررلمجل  و  هرردق ورر  قلم غررير قلمسرر نن و قلم غررير قل رر وع  و قررد ح ولررت قلب حثرر  صرري غ ه  وةلةنرر  ت ن سررة و  قلأثررلو 




ا نرت وير ا  قلدرقسر  ت برع قل   ةرع قلةبيعرل   إ قو قبن قلني   و ةبيج قيخ ب رق  قلمخ ل   يجة قل أاد    قلدرقس . 
 ق  ي و هاق بالني   باخ ب ر قل   ةع قلةبيعل.
 اختبار التوزيع الطبيعي  :الأولالمطلب 
و قلراي  vonrimS-vorgomloKفي هاق قلمةلة قمن  باس خدق  قخ ب ر ج دة قلمة ون  ا  لو سملنر  
هراق    حيرث و حسرةي  ا  طبيعةعد قخ ب رق ضلور  بالنسب  للاخ ب رق  قلمعلمي  قلتي ت عط    ةك   ت  ةع قلبي 
     .50.0قارربر  رر   ر قلدرقسرر ارر    سرر  ا قلمعن ةرر  لكررن محرر و   إ ققيخ برر ر   تكرر   قلبيرر ا  ت بررع قل   ةررع قلةبيعررل 
 ي   قل  لي  :و  ن  يمك  صي غ  قل لض
 : ي ت بع قلبي ا  قل   ةع قلةبيعل.H0
 : ت بع قلبي ا  قل   ةع قلةبيعل.H1
 لكل محاور الدراسة vonrimS-vorgomloKاختبار كولمجروف سمرنوف: 72جدول رقم 
  س  ا قلديل  قلمحس و  Zقيم    وع د قلبمث
 921.0 071.1 ت خيص قلمعلف 
 864.0 848.0 قا س ب قلمعلف 
 181.0 690.1 ت ليد قلمعلف 
 702.0 460.1 خز  قلمعلف 
 174.0 648.0    را  قلمعلف 
 781.0 880.1 تةبيج قلمعلف  
 837.0 486.0 قلمعلف  إدقرة
 790.0 132.1 قيو ك ر
 865.0 687.0 قل ميز
 762.0 300.1 قلمخ طلة تحمن




 685.0 577.0 قيس ب قي 
قلررررررل دة في قلمؤسسرررررر   
 قلبنكي 
 938.0 916.0
  V .SSPS02على مخرجات برنامج الباحثة  إعدادالمصدر: من  
 لدرقسر  جر    قاربر  ر و محر ور ق  وعر دنجد ق  قيم   س  ا قلديلر  لكرن  72حسة قلن     قلم ضم  في قةدول 
لبير ا  ق   قلرتي ترنص علر   و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبرن قل لضري  قلبدةلر  50.0 س  ا قلديل  قلمع مد 
 ت بع قل   ةع قلةبيعل.
 سكرةبولاية ب ةالناشطتحقيق الريادة للمؤسسات البنكية بالمعرفة  إدارة علاقة: المطلب الثاني
دق  قلرررربرا       باسرررر خقلمعلفرررر  و قلررررل دة قمنرررر  لمسرررر ب  ع  ررررن قيرتبرررر ط سرررربير  إدقرةوغررررلت تحدةررررد قلعلاقرررر  ورررر  
لن ر      و ا نرت قير قلأجنبفي ان    قلمؤسس   قلبنكير  قلعم  ير  و قلمؤسسر   قلبنكير   V .SSPS02قيحس  ل 
 ا ل  لي: 
ل لضري  قسي   ود ق    ل لضي  قلل يقل لعي  قلتي تندر  ضم  قن   باخ ب ر قل لضي   سن :البنوك العمومية:  أولا






المعرفة و الريادة في البنوك العمومية الناشطة بولاية  إدارة:   مصفوفة الارتباط سبيرما  لاختبار العلاقة بين  82 جدول رقم
 بسكرة
 




 ةثحابلا دادعإ نم :ردصلما جمنارب تاجرمخ ىلع20SPSS. V  
لىولأا ةيعرفلا ةيضرفلا رابتخا:  
0H":  يندب ةيونعم ةللاد تاذ طابترا ةقلاع دجوت لاةرادإ  ةدفرعلماو في رادكتبلااا ادسسؤلملا ةديكنبلا ت ةديمومع
"ةساردلا لمح 
  راكتبلاا زيمتلا  لمتحةرطاخلما  ةيقابتسلاا ةديارلا 
Rho de Spearman  صيخدشت
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,656** ,387** ,378** ,437** ,585** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 90 90 90 90 90 
بادددستكا 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,503** ,456** ,455** ,484** ,587** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 90 90 90 90 90 
ددددددددددددددددديلوت 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,601** ,389** ,387** ,353** ,566** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 
N 90 90 90 90 90 
 زددددددددددددددددددخ 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,554** ,445** ,334** ,412** ,519** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 
N 90 90 90 90 90 
ةكراددددددددشم 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,512** ,400** ,265* ,497** ,535** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,012 ,000 ,000 
N 90 90 90 90 90 
قددددددددددددديبطت 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,761** ,446** ,429** ,662** ,723** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 90 90 90 90 90 
ةرادإ 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,762** ,528** ,473** ,603** ,749** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 90 90 90 90 90 
**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 




ة بنكيدة العموميدالمؤسسدات ال الابتكدار في و والمعرفدة  إدارةعلاقة ارتباط ذات دلالدة معنويدة بدين توجد  :"H1
 " محل الدراسة
 ا ديلرررر  ) عنررررد  سرررر %2.67(  267.0حسرررة قةرررردول نلاحررررظ    قيمرررر   ع  ررررن قيرتبرررر ط سرررربير            
 و  قلم غيرة . قرتب ط ق ة   )  مم  ةدل عل  وج د علاق 000.0gis=( %1 عن ة  
 :قلبدةل و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبن قل لضي   
محددل  العموميددة البنكيددةسسددات المؤ الابتكددار في  والمعرفددة  إدارةعلاقددة ارتبدداط ذات دلالددة معنويددة بددين توجددد  "
 " الدراسة
ال بالضرلورة    هر ي تعرني م  ير قلعقلمؤسسر   قلبنكير  قيو كر ر في  وقلمعلفر   إدقرةور   رع هراق فرو   عن ةر  قلعلاقر  
 قلمعلف  حيث نلاحظ    قةدول :  إدقرةقلعلاق    ج دة في ا ف   وع د 
عنرررد ) 000.0gis=( 656.0 وررر  وعرررد ت رررخيص قلمعلفررر  و قيو كررر ر  سررربير    قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط -
 .و  قلم غيرة  قرتب ط وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   
عنرررد   )000.0gis=( 305.0 وررر  وعرررد قا سررر ب قلمعلفررر  و قيو كررر ر  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
 .و  قلم غيرة  قرتب ط وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   
عنرد  سر  ا  ) 000.0gis=( 106.0 و  وعد ت ليد قلمعلف  و قيو كر ر  قيم   ع  ن قيرتب ط سبير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
 ا عنرد  سر  ) 000.0gis=( 455.0 و  وعد خرز  قلمعلفر  و قيو كر ر  قيم   ع  ن قيرتب ط سبير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرررد  ) 000.0gis=( 215.0  ر وررر  وعرررد   ررر را  قلمعلفررر  و قيو كررر قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
 .و  قلم غيرة  قرتب ط وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   
عنررررد  ) 000.0gis=( 167.0 ورررر  وعررررد تةبيررررج قلمعلفرررر  و قيو كرررر ر  قيمرررر   ع  ررررن قيرتبرررر ط سرررربير    -
 .و  قلم غيرة  قرتب ط وج د علاق   لي مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال 10.0 س  ا قلديل   
  لمعلفرر     رر راقلمعلفرر   خررز  ققا سرر ب قلمعلفرر    ت ليررد ت ررخيص قلمعلفرر    (  قلمعلفرر  إدقرة وعرر د اررن   و  نرر  نجررد   
  .   ي قلعمقلمؤسس   قلبنكي  في  قيو ك رله  علاق  قرتب ط  ع  )قلمعلف  و تةبيج قلمعلف 




  الثانية:اختبار الفرضية الفرعية 
ميددة لبنكيددة العمو لمؤسسددات ااالتميددز في  والمعرفدة  إدارةلا توجدد علاقددة ارتبدداط ذات دلالددة معنويدة بددين  :"H0
 محل الدراسة"
ل ة العموميدة محدؤسسدات البنكيدالمالتميدز في  والمعرفدة  إدارةعلاقة ارتباط ذات دلالة معنويدة بدين توجد  :"H1
 " الدراسة
عنررد  سرر  ا  )%8.25(  825.0نلاحررظ    قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير      82رقرر   حسررة قةرردول        
 . و  قلم غيرة قرتب ط ق ة   )  مم  ةدل عل  وج د علاق 000.0gis=( %1ديل   عن ة  
 :قلبدةل و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبن قل لضي   
محدددل  لعموميدددةاات البنكيدددة المؤسسدددفي  التميدددز والمعرفدددة  إدارةعلاقدددة ارتبددداط ذات دلالدددة معنويدددة بدددين توجدددد  "
 " الدراسة
 لضررلورة    هررالي تعررني با  يرر قلعم قلمؤسسرر   قلبنكيرر  في  قل ميررز وقلمعلفرر   إدقرةورر   ررع هرراق فررو   عن ةرر  قلعلاقرر  
 قلمعلف  حيث نلاحظ    قةدول :  إدقرةقلعلاق    ج دة في ا ف   وع د 
عنرد  سر  ا  ) 000.0gis=( 783.0 ور  وعرد ت رخيص قلمعلفر  و قل ميرز  سربير   قيمر   ع  رن قيرتبر ط  -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرد  سرر  ا  ) 000.0gis=( 654.0 ور  وعرد قا سر ب قلمعلفرر  و قل ميرز  قيمر   ع  رن قيرتبر ط سرربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرررد  سررر  ا  ) 000.0gis=( 983.0 وررر  وعرررد ت ليرررد قلمعلفررر  و قل ميرررز  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرررد  سررر  ا   )000.0gis=( 544.0 وررر  وعرررد خرررز  قلمعلفررر  و قل ميرررز  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنررد  سرر  ا  ) 000.0gis=( 004.0 ورر  وعررد   رر را  قلمعلفرر  و قل ميررز  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   




عنرررد  سررر  ا  ) 000.0gis=( 644.0 وررر  وعرررد تةبيرررج قلمعلفررر  و قل ميرررز  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  علاق وج د مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
    ر را     خرز  قلمعلفر يرد قلمعلفرقا س ب قلمعلف    ت لقلمعلف  (  ت خيص قلمعلف    إدقرةو  ن  نجد    ان  وع د 
 لعم  ي  . ققلمؤسس   قلبنكي  قيو ك ر في له  علاق  قرتب ط  ع  قلمعلف  و تةبيج قلمعلف )
  الثالثة:اختبار الفرضية الفرعية 
يددة ؤسسددات البنكلمطرة في اتحمددل المخددا والمعرفددة  إدارةلا توجددد علاقددة ارتبدداط ذات دلالددة معنويددة بددين  :"H0
 العمومية محل الدراسة"
ت البنكيدددة المؤسسددداة في تحمدددل المخددداطر  والمعرفدددة  إدارةعلاقدددة ارتبددداط ذات دلالدددة معنويدددة بدددين توجدددد  :"H1
 " العمومية محل الدراسة
عنررد  سرر  ا  )%3.74(  374.0نلاحررظ    قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير     82رقرر   حسررة قةرردول         
 و  قلم غيرة . قرتب ط  )  مم  ةدل عل  وج د علاق 000.0gis=( %1ديل   عن ة  
 : و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبن قل لضي  قلبدةل  
ة لبنكيدة العموميدالمؤسسدات ا في تحمدل المخداطرة والمعرفدة  إدارةعلاقدة ارتبداط ذات دلالدة معنويدة بدين توجدد  "
 " محل الدراسة
   تعرني بالضرلورة  ي قلعم  ير ير  قلمؤسسر   قلبنكفي تحمرن قلمخر طلة  وقلمعلفر   إدقرةور   ع هاق فرو   عن ةر  قلعلاقر  
 قلمعلف  حيث نلاحظ    قةدول :  إدقرةهال قلعلاق    ج دة في ا ف   وع د 
 ) 000.0gis=( 873.0تحمرررن قلمخررر طلة وررر  وعرررد ت رررخيص قلمعلفررر  و  سررربير   قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط  -
  .لم غيرةقو  تب ط قر  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0عند  س  ا قلديل   
 ) 000.0gis=( 554.0تحمرررن قلمخررر طلة وررر  وعرررد قا سررر ب قلمعلفررر  و  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
  .و  قلم غيرةتب ط قر  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0عند  س  ا قلديل   
عنررد  ) 000.0gis=( 783.0تحمررن قلمخرر طلة ورر  وعررد ت ليررد قلمعلفرر  و  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
 .و  قلم غيرة  تب طقر  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   




عنررد  ) 100.0gis=( 433.0تحمررن قلمخرر طلة ورر  وعررد خررز  قلمعلفرر  و  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
قيمر   ع  رن .ور  قلم غيرة  قرتبر ط وجر د علاقر مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   
نرد  سر  ا قلديلر   ع ) 210.0gis=( 562.0تحمرن قلمخر طلة ور  وعرد   ر را  قلمعلفر  و  قيرتب ط سبير   
 .و  قلم غيرة قرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  50.0
عنرد  ) 000.0gis=( 924.0تحمرن قلمخر طلة ور  وعرد تةبيرج قلمعلفر  و  قيمر   ع  رن قيرتبر ط سربير    -
 .و  قلم غيرة  قرتب ط وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   
    ر را     خرز  قلمعلفر يرد قلمعلفرقا س ب قلمعلف    ت لقلمعلف  (  ت خيص قلمعلف    إدقرةو  ن  نجد    ان  وع د 
   . نكي  قلعم  يقلمؤسس   قلبفي  قلمخ طلةتحمن له  علاق  قرتب ط  ع  قلمعلف  و تةبيج قلمعلف )
  الرابعة:اختبار الفرضية الفرعية 
سددددات البنكيددددة لمؤسفي ا الاسددددتباقية والمعرفددددة  إدارةلا توجددددد علاقددددة ارتبدددداط ذات دلالددددة معنويددددة بددددين  :"H0
 العمومية محل الدراسة"
يدة لبنكيدة العمومالمؤسسدات ا الاسدتباقية في والمعرفدة  إدارةعلاقدة ارتبداط ذات دلالدة معنويدة بدين توجدد  :"H1
 " محل الدراسة
نررد  سرر  ا ع) %3.06(  306.0نلاحررظ    قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير     82رقرر  حسررة قةرردول         
 و  قلم غيرة . قرتب ط  )  مم  ةدل عل  وج د علاق 100.0gis=( %1ديل   عن ة  
 :قلبدةل و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبن قل لضي   
 محدل يدة العموميدةؤسسدات البنكالمفي الاسدتباقية  والمعرفدة  إدارةعلاقدة ارتبداط ذات دلالدة معنويدة بدين توجدد  "
 " الدراسة
ال هر بالضرلورة    ي تعرني لعم  ير ققلمؤسسر   قلبنكير  في قيسر ب قي   وقلمعلفر   إدقرةور   ع هاق فو   عن ة  قلعلاقر  
 قلمعلف  حيث نلاحظ    قةدول :  إدقرةقلعلاق    ج دة في ا ف   وع د 
عنررررد  ) 000.0gis=( 734.0قيسرررر ب قي  ورررر  وعررررد ت ررررخيص قلمعلفرررر  و  قيمرررر   ع  ررررن قيرتبرررر ط سرررربير    -
 قلم غيرة .و   قرتب ط وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   




عنررررد  ) 000.0gis=( 484.0قيسرررر ب قي  ورررر  وعررررد قا سرررر ب قلمعلفرررر  و  قيمرررر   ع  ررررن قيرتبرررر ط سرررربير    -
 .و  قلم غيرة  قرتب ط وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   
عنررد  سرر  ا  ) 000.0gis=( 353.0قيسرر ب قي  ورر  وعررد ت ليررد قلمعلفرر  و  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنررد  سرر  ا  ) 000.0gis=( 214.0قيسرر ب قي  ورر  وعررد خررز  قلمعلفرر  و  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
) عنررررد  ) 000.0gis=( 794.0قيسرررر ب قي  ورررر  وعررررد   رررر را  قلمعلفرررر  و  قيمرررر   ع  ررررن قيرتبرررر ط سرررربير    -
 .و  قلم غيرة  قرتب ط وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   
عنرد  سر  ا  ) 000.0gis=( 266.0قيسر ب قي  ور  وعرد تةبيرج قلمعلفر  و  قيمر   ع  رن قيرتبر ط سربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
 رر را  ز  قلمعلفرر    لمعلفرر   خررققا سرر ب قلمعلفرر    ت ليررد قلمعلفرر  (  ت ررخيص قلمعلفرر    إدقرةو  نرر  نجررد    اررن  وعرر د 
   .   قلعم  يقلمؤسس   قلبنكيفي  له  علاق  قرتب ط  ع تحمن قلمخ طلة قلمعلف  و تةبيج قلمعلف )
 : الأولى اختبار الفرضية الرئيسية
موميدة البنكيدة الع لمؤسسداتا الدريادة في والمعرفدة  إدارةلا توجدد علاقدة ارتبداط ذات دلالدة معنويدة بدين  :"H0
 محل الدراسة"
ل محديدة العموميدة ؤسسدات البنكالمالدريادة في  والمعرفدة  إدارةعلاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين توجد  :"H1
 " الدراسة
نررد  سرر  ا ع) %9.47(  947.0نلاحررظ    قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير     82رقرر  حسررة قةرردول         
 و  قلم غيرة . قرتب ط  )  مم  ةدل عل  وج د علاق 100.0gis=( %1ديل   عن ة  
 : و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبن قل لضي  قلبدةل  
محددل  لعموميددةاسددات البنكيددة المؤسفي  الددريادة والمعرفددة  إدارةعلاقددة ارتبدداط ذات دلالددة معنويددة بددين توجددد  "
 " الدراسة




 لضررلورة    هررالي تعررني با   يرر قلعمقلمؤسسرر   قلبنكيرر  في قلررل دة  وقلمعلفرر   إدقرةورر   ررع هرراق فررو   عن ةرر  قلعلاقرر  
 قلمعلف  حيث نلاحظ    قةدول : إدقرةقلعلاق    ج دة في ا ف   وع د 
عنررد  سرر  ا  ) 000.0gis=( 585.0 قلرل دةور  وعررد ت رخيص قلمعلفرر  و  قيمر   ع  ررن قيرتبر ط سرربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنررد  سرر  ا  ) 000.0gis=( 785.0 قلررل دةورر  وعررد قا سرر ب قلمعلفرر  و  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرررد  سررر  ا  ) 000.0gis=( 665.0ة قلرررل دوررر  وعرررد ت ليرررد قلمعلفررر  و  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرررد  سرررر  ا   )000.0gis=( 915.0 قلررررل دةورررر  وعرررد خررررز  قلمعلفررر  و  قيمررر   ع  رررن قيرتبرررر ط سررربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
) عنرد  سرر  ا  ) 000.0gis=( 535.0 قلررل دةور  وعررد   ر را  قلمعلفر  و  قيمر   ع  رن قيرتبرر ط سربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرررد  سررر  ا  ) 000.0gis=( 327.0 قلرررل دةوررر  وعرررد تةبيرررج قلمعلفررر  و  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
 رر را  ز  قلمعلفرر    لمعلفرر   خررققا سرر ب قلمعلفرر    ت ليررد قلمعلفرر  (  ت ررخيص قلمعلفرر    إدقرةو  نرر  نجررد    اررن  وعرر د 
   ي  .قلمؤسس   قلبنكي  قلعمفي  قلل دةله  علاق  قرتب ط  ع  قلمعلف  و تةبيج قلمعلف )




المعرفدة و الدريادة في البندوك الأجنبيدة الناشدطة بولايدة  إدارة:   مصفوفة الارتباط سبيرما  لاختبار العلاقة بين 92جدول رقم 
 .بسكرة
 
تحمدددددددددددددددددددددددل  التميز الابتكار 
 المخاطرة
 الريادة الاستباقية




 ةثحابلا دادعإ نم :ردصلما جمنارب تاجرمخ ىلع20SPSS. V  
1 .لىولأا ةيعرفلا ةيضرفلا رابتخا : 






Coefficient de corrélation ,354 ,282 ,343 ,098 ,239 
Sig. (bilatérale) ,055 ,131 ,064 ,605 ,204 
N 30 30 30 30 30 
بادددستكا 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,456* ,423* ,545** ,417* ,487** 
Sig. (bilatérale) ,011 ,020 ,002 ,022 ,006 
N 30 30 30 30 30 
ددددددددددددددددديلوت 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,728** ,573** ,673** ,424* ,664** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,020 ,000 
N 30 30 30 30 30 
 زددددددددددددددددددخ 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,566** ,543** ,252 ,306 ,475** 
Sig. (bilatérale) ,001 ,002 ,179 ,100 ,008 
N 30 30 30 30 30 
ةكراددددددددشم 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,702** ,653** ,336 ,599** ,679** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,069 ,000 ,000 
N 30 30 30 30 30 
قددددددددددددديبطت 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,806** ,688** ,475** ,633** ,771** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,008 ,000 ,000 
N 30 30 30 30 30 
ةرادإ 
ةفرعلما 
Coefficient de corrélation ,767** ,664** ,486** ,563** ,700** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,006 ,001 ,000 
N 30 30 30 30 30 
**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
        
        




 الأجنبيدةبنكيدة لمؤسسدات الا الابتكدار في و والمعرفدة  إدارةعلاقدة ارتبداط ذات دلالدة معنويدة بدين توجد  :"H1
 " محل الدراسة
عنررد  سرر  ا  )%7.67(  767.0نلاحررظ    قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير      92رقرر   حسررة قةرردول        
 . و  قلم غيرة قرتب ط ق ة   )  مم  ةدل عل  وج د علاق 000.0gis=( %1ديل   عن ة  
 :قلبدةل و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبن قل لضي   
 الأجنبيددة محددل سسددات البنكيددةالمؤ الابتكددار في  والمعرفددة  إدارةعلاقددة ارتبدداط ذات دلالددة معنويددة بددين توجددد  "
 " الدراسة
هررال   بالضررلورة   ي تعرني جنبيرر قلمؤسسر   قلبنكيرر  قلأقيو كرر ر في  وقلمعلفرر   إدقرةور   رع هرراق فرو   عن ةرر  قلعلاقرر  
 قلمعلف  حيث نلاحظ    قةدول :  إدقرةقلعلاق    ج دة في ا ف   وع د 
بر و هر  قار ) 550.0gis=( 453.0 ور  وعرد ت رخيص قلمعلفر  و قيو كر ر  قيم   ع  ن قيرتب ط سربير    -
وررر  قرتبررر ط  لاقررر وجررر د ع عرررد ممررر  ةررردل علررر  عرررد   عن ةررر  قيرتبررر ط و بال ررر لي  50.0 ررر   سررر  ا قلديلررر   
 قلم غيرة .
 سر  ا  عنرد ) 110.0gis=( 654.0 و  وعد قا س ب قلمعلف  و قيو ك ر  قيم   ع  ن قيرتب ط سبير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
 ا عنررد  سرر  ) 000.0gis=( 827.0 ورر  وعررد ت ليررد قلمعلفرر  و قيو كرر ر  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
 لم غيرة .ق و قرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنررد  سرر  ا  ) 100.0gis=( 665.0 ورر  وعررد خررز  قلمعلفرر  و قيو كرر ر  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرد  سر  ا  ) 000.0gis=( 207.0 ور  وعرد   ر را  قلمعلفر  و قيو كر ر  قيم   ع  ن قيرتبر ط سربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
 ا عنررد  سرر  ) 000.0gis=( 608.0 ورر  وعررد تةبيررج قلمعلفرر  و قيو كرر ر  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  لاق وج د عمم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   




قا سر ب  :قلأجنبي  هرل     قلبنكي قلمؤسسفي  قيو ك رقلمعلف  و قلتي له  علاق  قرتب ط  ع  إدقرةو  ن  نجد     وع د 
 قلمعلف    ت ليد قلمعلف   خز  قلمعلف      را  قلمعلف  و تةبيج قلمعلف .
  الثانية:اختبار الفرضية الفرعية 
بيددة لبنكيددة الأجنلمؤسسددات ااالتميددز في  والمعرفددة  إدارةلا توجددد علاقددة ارتبدداط ذات دلالددة معنويددة بددين  :"H0
 محل الدراسة"
ل ة الأجنبيدة محدؤسسدات البنكيدالمالتميدز في  والمعرفدة  إدارةعلاقة ارتباط ذات دلالدة معنويدة بدين توجد  :"H1
 " الدراسة
عنررد  سرر  ا  )%4.66(  466.0نلاحررظ    قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير      92رقرر   حسررة قةرردول        
 . و  قلم غيرة قرتب ط ق ة   )  مم  ةدل عل  وج د علاق 000.0gis=( %1ديل   عن ة  
 : و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبن قل لضي  قلبدةل  
لأجنبيدددة محدددل ات البنكيدددة االمؤسسدددفي  التميدددز والمعرفدددة  إدارةعلاقدددة ارتبددداط ذات دلالدددة معنويدددة بدددين توجدددد  "
 " الدراسة
ل لضررلورة    هرراباي تعررني  نبيرر قلمؤسسرر   قلبنكيرر  قلأجفي  قل ميررز وقلمعلفرر   إدقرةورر   ررع هرراق فررو   عن ةرر  قلعلاقرر  
 قلمعلف  حيث نلاحظ    قةدول :  إدقرةقلعلاق    ج دة في ا ف   وع د 
اربر  ر   و هر   ) 131.0gis=( 282.0  قل ميرزور  وعرد ت رخيص قلمعلفر  و  قيم   ع  ن قيرتب ط سبير    -
  غيرة .و  قلمقرتب ط  وج د علاق  عد مم  ةدل عل  عد   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  50.0 س  ا قلديل   
عنررد  سرر  ا  ) 020.0gis=( 324.0  قل ميررزورر  وعررد قا سرر ب قلمعلفرر  و  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
  غيرة .و  قلمقرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0ديل   قل
عنرد  سر  ا قلديلر    ) 100.0gis=( 375.0  قل ميرزو  وعد ت ليد قلمعلفر  و  قيم   ع  ن قيرتب ط سبير    -
 و  قلم غيرة .قرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0
نرد  سر  ا قلديلر   ع ) 100.0gis=( 345.0  قل ميرزو  وعرد خرز  قلمعلفر  و  قيم   ع  ن قيرتب ط سبير    -
 و  قلم غيرة .قرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0




 سررر  ا  عنرررد ) 000.0gis=( 356.0  قل ميرررزوررر  وعرررد   ررر را  قلمعلفررر  و  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
  غيرة .و  قلمقرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرررد  سررر  ا  ) 000.0gis=( 886.0  قل ميرررزوررر  وعرررد تةبيرررج قلمعلفررر  و  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
  غيرة .لمو  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
 :  قلأجنبيررر  هرررل سررر   قلبنكيرررقلمؤسفي  قل ميرررزقلمعلفررر  و قلرررتي لهررر  علاقررر  قرتبررر ط  رررع  إدقرةو  نررر  نجرررد     وعررر د 
 ف .   را  قلمعلف  و تةبيج قلمعل    قلمعلف  خز قا س ب قلمعلف    ت ليد قلمعلف   
  الثالثة:اختبار الفرضية الفرعية 
يددة ؤسسددات البنكلمطرة في اتحمددل المخددا والمعرفددة  إدارةلا توجددد علاقددة ارتبدداط ذات دلالددة معنويددة بددين  :"H0
 الأجنبية محل الدراسة"
ت البنكيدددة المؤسسددداة في تحمدددل المخددداطر  والمعرفدددة  إدارةعلاقدددة ارتبددداط ذات دلالدددة معنويدددة بدددين توجدددد  :"H1
 " الأجنبية محل الدراسة
عنررد  سرر  ا  )%6.84(  684.0نلاحررظ    قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير      92رقرر   حسررة قةرردول        
 و  قلم غيرة . قرتب ط  )  مم  ةدل عل  وج د علاق 000.0gis=( %1ديل   عن ة  
 : و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبن قل لضي  قلبدةل  
 بنكيدة الأجنبيدةالمؤسسددات ال في تحمدل المخدداطرة والمعرفدة  إدارةعلاقدة ارتبدداط ذات دلالدة معنويدة بددين توجدد  "
 " محل الدراسة
ة    تعرني بالضرلور  ي ير  قلأجنبير قلمؤسسر   قلبنكفي تحمرن قلمخر طلة  وقلمعلفر   إدقرةور   رع هراق فرو   عن ةر  قلعلاقر  
 قلمعلف  حيث نلاحظ    قةدول :  إدقرةهال قلعلاق    ج دة في ا ف   وع د 
و هرر   ) 460.0gis=( 343.0تحمررن قلمخرر طلة ورر  وعررد ت ررخيص قلمعلفرر  و  سرربير   قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط  -
 ورر قرتبرر ط   د علاقرر وجرر عررد ممرر  ةرردل علرر  عررد   عن ةرر  قيرتبرر ط و بال رر لي  50.0قارربر  رر   سرر  ا قلديلرر   
 قلم غيرة .
عنرررد  ) 200.0gis=( 545.0تحمرررن قلمخررر طلة وررر  وعرررد قا سررر ب قلمعلفرر  و  قيمرر   ع  رررن قيرتبررر ط سرربير    -
 و  قلم غيرة .قرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   




عنرد  سر  ا  ) 000.0gis=( 376.0تحمرن قلمخر طلة و  وعد ت ليد قلمعلف  و  قيم   ع  ن قيرتب ط سبير    -
  غيرة .و  قلمقرتب ط  لاق وج د عمم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
هر  قاربر  ر   )971.0gis=( 252.0تحمرن قلمخر طلة ور  وعرد خرز  قلمعلفر  و  قيم   ع  رن قيرتبر ط سربير    -
  غيرة .و  قلمقرتب ط  وج د علاق  عد مم  ةدل عل  عد   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  50.0 س  ا قلديل   
هر  قاربر  ) ) 960.0gis=( 633.0تحمرن قلمخر طلة و  وعد    را  قلمعلف  و  قيم   ع  ن قيرتب ط سبير    -
وررر  قرتبررر ط  قررر وجررر د علا عرررد ممررر  ةررردل علررر  عرررد   عن ةررر  قيرتبررر ط و بال ررر لي  50.0 ررر   سررر  ا قلديلررر   
 قلم غيرة .
عنررررد  ) 800.0gis=( 574.0تحمررررن قلمخرررر طلة ورررر  وعررررد تةبيررررج قلمعلفرررر  و  قيمرررر   ع  ررررن قيرتبرررر ط سرررربير    -
   قلم غيرة .وقرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0 س  ا قلديل   
ل : هر كير  قلأجنبير لمؤسسر   قلبنقفي  تحمرن قلمخر طلةقلمعلفر  و قلرتي لهر  علاقر  قرتبر ط  رع  إدقرة وعر د    و  نر  نجرد 
 .تةبيج قلمعلف و    ت ليد قلمعلف  قا س ب قلمعلف 
  الرابعة:اختبار الفرضية الفرعية 
سددددات البنكيددددة لمؤسفي ا الاسددددتباقية والمعرفددددة  إدارةلا توجددددد علاقددددة ارتبدددداط ذات دلالددددة معنويددددة بددددين  :"H0
 الأجنبية محل الدراسة"
يدة لبنكيدة الأجنبالمؤسسدات ا الاسدتباقية في والمعرفدة  إدارةعلاقدة ارتبداط ذات دلالدة معنويدة بدين توجدد  :"H1
 " الدراسةمحل 
عنررد  سرر  ا  )%3.65(  365.0نلاحررظ    قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير      92رقرر   حسررة قةرردول        
 و  قلم غيرة . قرتب ط  )  مم  ةدل عل  وج د علاق 100.0gis=( %1ديل   عن ة  
 :قلبدةل و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبن قل لضي   
ل يدة الأجنبيدة محددؤسسددات البنكالمالاسددتباقية في  والمعرفدة  إدارةعلاقدة ارتبدداط ذات دلالددة معنويدة بددين توجدد  "
 " الدراسة
ي تعرني بالضرلورة    هرال  قلمؤسسر   قلبنكير  قلأجنبير في قيسر ب قي   وقلمعلفر   إدقرةور   ع هاق فرو   عن ةر  قلعلاقر  
 قلمعلف  حيث نلاحظ    قةدول :  إدقرةقلعلاق    ج دة في ا ف   وع د 




بر و هرر  قارر ) 506.0gis=( 890.0قيسر ب قي  ورر  وعرد ت ررخيص قلمعلفرر  و  قيمر   ع  ررن قيرتبر ط سرربير    -
وررر  قرتبررر ط  قررر وجررر د علا عرررد ممررر  ةررردل علررر  عرررد   عن ةررر  قيرتبررر ط و بال ررر لي  50.0 ررر   سررر  ا قلديلررر   
 قلم غيرة .
عنرد  سر  ا  ) 220.0gis=( 714.0قيسر ب قي  ور  وعرد قا سر ب قلمعلفر  و  قيم   ع  ن قيرتب ط سربير    -
  غيرة .و  قلمقرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
 ا عنرررد  سررر  ) 020.0gis=( 424.0قيسررر ب قي  وررر  وعرررد ت ليرررد قلمعلفررر  و  قيمرر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
  غيرة .و  قلمقرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
هررر  قاررربر  ررر   )001.0gis=( 603.0قيسررر ب قي  وررر  وعرررد خرررز  قلمعلفررر  و  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
  غيرة .قلمو  قرتب ط  وج د علاق  عد مم  ةدل عل  عد   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  50.0 س  ا قلديل   
عنرد  سر  ا )  ) 000.0gis=( 995.0قيسر ب قي  و  وعرد   ر را  قلمعلفر  و  قيم   ع  ن قيرتب ط سبير    -
  غيرة .و  قلمقرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
 ا عنررد  سرر  ) 000.0gis=( 336.0قيسرر ب قي  ورر  وعررد تةبيررج قلمعلفرر  و  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
  غيرة .و  قلمقرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
 هرررل : قلأجنبيررر  سسررر   قلبنكيررر قلمؤ في قيسررر ب قي  قلمعلفررر  و قلرررتي لهررر  علاقررر  قرتبررر ط  رررع  إدقرة وعررر د    و  نررر  نجرررد 
 .تةبيج قلمعلف و      را  قلمعلف     ت ليد قلمعلف  قا س ب قلمعلف 
 اختبار الفرضية الرئيسية: 
نبيددة البنكيددة الأج لمؤسسدداتا الددريادة في والمعرفددة  إدارةلا توجدد علاقددة ارتبدداط ذات دلالدة معنويددة بددين  :"H0
 محل الدراسة"
ل يدة الأجنبيدة محدالبنكؤسسدات المالدريادة في  والمعرفدة  إدارةعلاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بدين توجد  :"H1
 " الدراسة
نرررد  سررر  ا ) ع%07(  007.0نلاحرررظ    قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير      92رقررر   حسرررة قةررردول        
 . و  قلم غيرة قرتب ط ق ة   )  مم  ةدل عل  وج د علاق 000.0gis=( %1ديل   عن ة  
 : و علي  نلفض قل لضي  قلس لة  و ننبن قل لضي  قلبدةل  




لأجنبيدددة محدددل اسدددات البنكيدددة المؤسفي  الدددريادة والمعرفدددة  إدارةعلاقدددة ارتبددداط ذات دلالدددة معنويدددة بدددين توجددد  "
 " الدراسة
ل لضررلورة    هرراباي تعررني  جنبيرر قلمؤسسرر   قلبنكيرر  قلأفي قلررل دة  وقلمعلفرر   إدقرةورر   ررع هرراق فررو   عن ةرر  قلعلاقرر  
 قلمعلف  حيث نلاحظ    قةدول :  إدقرةقلعلاق    ج دة في ا ف   وع د 
و هر  قاربر  ر     ) 402.0gis=( 932.0قلرل دة و  وعد ت خيص قلمعلف  و  قيم   ع  ن قيرتب ط سبير    -
  غيرة .و  قلمقرتب ط  وج د علاق  عد مم  ةدل عل  عد   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  50.0 س  ا قلديل   
عنررد  سرر  ا  ) 600.0gis=( 784.0قلررل دة ورر  وعررد قا سرر ب قلمعلفرر  و  قيمرر   ع  ررن قيرتبرر ط سرربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرررد  سررر  ا  ) 000.0gis=( 466.0قلرررل دة وررر  وعرررد ت ليرررد قلمعلفررر  و  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق دل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي مم  ة 10.0قلديل   
عنرررد  سرررر  ا   )100.0gis=( 574.0قلررررل دة ورررر  وعرررد خررررز  قلمعلفررر  و  قيمررر   ع  رررن قيرتبرررر ط سررربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنررد  سرر  ا  ) 000.0gis=( 976.0قلررل دة ورر  وعررد   رر را  قلمعلفرر  و  قيرتبرر ط سرربير   قيمرر   ع  ررن  -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0قلديل   
عنرررد  سررر  ا  ) 000.0gis=( 177.0قلرررل دة وررر  وعرررد تةبيرررج قلمعلفررر  و  قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط سررربير    -
 لم غيرة .و  ققرتب ط  وج د علاق مم  ةدل عل   عن ة  قيرتب ط و بال  لي  10.0يل   قلد
ا سر ب ق لأجنبير  هرل :   قلبنكير  ققلمؤسسر في قلرل دة قلمعلفر  و قلرتي لهر  علاقر  قرتبر ط  رع  إدقرةو  ن  نجد     وع د 
 قلمعلف .قلمعلف    ت ليد قلمعلف   خز  قلمعلف      را  قلمعلف  و تةبيج 
 
 
 ية بسكرةشطة بولاالمعرفة على تحقيق الريادة للمؤسسات البنكية النا إدارةالمطلب الثاني: اثر 
 .اختبار الفرضيات الفرعيةأولا: 
  المؤسسات البنكية العمومية -أ




قل لضري   ير  قلأولى إلىي  قل لعن   باخ ب ر قل لضي   قل لعي  قلتي تنردر  ضرم  قل لضري  قلل يسري   ورد ق  ر  قل لضرسن
 . قللقوع قل لعي  
 : اختبار الفرضية الفرعية الأولى. 1
 العموميددة ةؤسسددات البنكيددفي الم الابتكددارتحقيددق  في المعرفددة لإدارةدلالددة إحصددائية  يوجددد أثددر ذو لا :" H0
 ".  α= 50.0عند مستوى دلالة الناشطة بولاية بسكرة 
نددد مسددتوى ع سددات البنكيدةفي المؤس الابتكددارتحقيدق  في المعرفددة دارةلإدلالدة إحصددائية  يوجدد أثددر ذو  :"H1
 ".α= 50.0دلالة 
وقةرردول   تم قسر خدق  ن رر    تحليررن قل برر ة  للانحرردقر لل أاررد  رر  صررلاحي  قلنمرر    يخ برر ر قل لضرري  قل لعيرر  قلأولى
 قل  لي ة ض  قلن    .
ت المؤسسا(ة الأولىالفرعي ار الفرضية: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختب03 الجدول رقم
 ) البنكية العمومية
    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد    
) وارررر    سرررر  ا قلديلرررر  359.85قلمحسرررر و  ( F ررر  خررررلال قلن رررر    قلرررر قردة في قةرررردول قلسرررر وج ة ضررر     قيمرررر  
)  وبهرراق نسرر دل علرر  صررلاحي  قلنمرر    α= 50.0) وهرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  قلمع مررد (000.0قلمحسرر ب (
 يخ ب ر قل لضي  قل لعي  قلأولى. 














 506.0 877.0 000.0 958.431 998.03 1 998.03 الانحدار
 922.0 88 361.02 الخطأ
  98 260.15 المجموع الكلي




 و                   عالإبدا يق تحق) على المعرفة إدارةنتائج تحليل الانحدار لاختبار أثر المتغير المستقل  :13 الجدول رقم
 ) المؤسسات البنكية العمومية الابتكار
الخطدددددددددددددددددددددأ  B المتغير المستقل
 المعياري
مسدددددددددددددددددتوى  المحسوبةTقيمة ateB
 Tالدلالة 
 etnatsoc











    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد            
هراق قلأخرير هر   قرن  ر   سر  ا قلديلر   )  و000.0)  سر  ا ديلر  (876.7قلمحسر و  ( Tولغت قيم   
  جبر  ور   ط ق ةر  قرتبر) إلى    هنر ة علاقر  R= 247.0(. وت رير قيمر   ع  رن قيرتبر ط  )α= 50.0(قلمع مرد
      قلإوررردق ق  قلح صرررل  في  ررر  قل غرررير  %1.55قلمعلفررر   ررر  نسرررب    إدقرةت سرررل عمليررر   ة  محرررن قلدرقسررر   فيمررر  قلم غرررير 
 و قيو ك ر في قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي .
إحسررر  ي  عنرررد  سررر  ا قلديلررر     ديلررر  و ة جرررد  ثرررل و نررر : قنةلاقررر   ررر  ن ررر    قةررردول يمكننررر  قلنررر ل  نررر   
 كلة. ة  و ية  وسبالمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  قلن ش قيو ك رقلمعلف  و تحنيج  إدقرةو  ) α= 50.0(
 وبال  لي نلفض قل لضي  قلس لة  وننبن ودةل ه  قلن  ل :
لن شرررة  و يةررر  قيررر  قلعم  يررر  بالمؤسسررر   قلبنك قيو كررر رتحنيرررج  فيقلمعلفررر   دقرةلإديلررر  إحسررر  ي   ة جرررد  ثرررل  و " 
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   وسكلة
قلبنكيرر   في قلمؤسسرر    رقيو كررنيررج قلمعلفرر  في تح إدقرةتأثرريرق  رر  ورر   وعرر د قلم غررير قلمسرر نن  قلأاثررلو ل  ضرري  قلبعررد 
ةعمررن علرر  قسرر بع د  ) لأنرر pets yb petSقلعم  يرر  تم قيع مرر د علرر  تحليررن قينحرردقر قلم عرردد (خةرر ة  ةرر ة 
 قلم غير قل  وع . ت سيرقلم غيرق  قلمس نل  قلتي ي تس ه  في 
 
في  المعرفة إدارةلأكثر تأثيرا من ) لتحديد الأبعاد اpets yb petS: نتائج تحليل الانحدار المتعدد   23 الجدول رقم
 في المؤسسات البنكية العمومية" الابتكارالمتغير التابع " 
 
معامدددددددددددددددددددددددددددل  Fاختبار Tاختبار  B المتغير المستقل
 Rالارتباط
معامدددددددددددددددددددددددددددددددل 
مسددددددددددددددددددتوى  Fقيمة مسددددددددددددددتوى  المحسوبةTقيمة  R2التحديد




 الدلالة  الدلالة
 قلث وت 
 ت ليد قلمعلف 














    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
هم   في تةبيرررج قلمعلفررر  ةسررر  قلمعلفررر    وعررردي ت ليرررد قلمعلفررر  و إدقرة    ررر  وررر   وعررر د  23رقررر  تاهرررل ن ررر    قةررردول 
نر ة علاقر  قرتبر ط   جبر   ي    ه 608.0في قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي     حيرث ولر   ع  رن قيرتبر ط  قيو ك ر
ل غريرق  قلح صرل  في ق ر   %56   نسب  تةبيج قلمعلف    وعدي ت ليد قلمعلف  و و  قلبعدة  محن قلدرقس   فيم  ة سل
 سر  ا ديلر   689.3علفر   قلمحسر و  لبعرد ت ليرد قلم Tفي قلمؤسسر   قلبنكير  قلأجنبير . امر  ولغرت قيمر   قيو كر ر
 %001قلمعلفرر  ب  ي    اررن   دة في ت ليررد 852.0. فيمرر  ولغررت درجرر  قل ررأثير (  ع  ررن قينحرردقر) 000.0
 سرر  ا ديلرر   104.8قلمحسرر و  لبعررد تةبيررج قلمعلفرر    Tولغررت قيمرر  . %8.52ب  قيو كرر رةررؤدي إلى   دة في 
 %001قلمعلفرر  ب  ي    اررن   دة في ت ليررد 006.0. فيمرر  ولغررت درجرر  قل ررأثير (  ع  ررن قينحرردقر) 000.0
 . %06ب  قيو ك رةؤدي إلى   دة في 
 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية: 2
 يررر  قلن شرررة  قلعم  قلبنكيررر  تحنيرررج قل ميرررز في قلمؤسسررر   في قلمعلفررر  دقرةلإديلررر  إحسررر  ي   ة جرررد  ثرررل  و ي :" H0
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   و ية  وسكلة
  قلن شرة  و يةر  قلعم  ير بنكير تحنيرج قل ميرز في قلمؤسسر   قل في لإدقرة قلمعلفر ديلر  إحسر  ي   ة جد  ثل  و  :"H1
 ".α= 50.0عند  س  ا ديل   وسكلة
  وقةرردول قلث نيرر تم قسر خدق  ن رر    تحليرن قل برر ة  للانحرردقر لل أارد  رر  صررلاحي  قلنمر    يخ برر ر قل لضرري  قل لعير  
 قل  لي ة ض  قلن    . 
معامددددددددددددددددل معامددددددددددددددددل مسددددددددددددددددتوى  Fقيمدددددددددددددددددددددددة  متوسط المربعاتدرجدددددددددددددددات مجمددددددددددددددددددددددددددددددددوع  مصدر التباين




المؤسسات  لثانيةالفرعية الفرضية ا : نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار33 الجدول رقم
 .) البنكية العمومية
    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد    
 سرررر  ا قلديلرررر   ) وارررر  325.43قلمحسرررر و  ( F ررر  خررررلال قلن رررر    قلرررر قردة في قةرررردول قلسرررر وج ة ضررر     قيمرررر  
لاحي  قلنمرر    )  وبهرراق نسرر دل علرر  صررα= 50.0) وهرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  قلمع مررد (000.0قلمحسرر ب (
 . قلث ني يخ ب ر قل لضي  قل لعي  
المؤسسات البنكية  التميزتحقيق ) على المعرفة إدارةنتائج تحليل الانحدار لاختبار أثر المتغير المستقل  :43 الجدول رقم
 ) العمومية
الخطدددددددددددددددددددددأ  B المتغير المستقل
 المعياري
مسدددددددددددددددددتوى  المحسوبةTقيمة ateB
 Tالدلالة 
 etnatsoc











    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد                
 سرر  ا قلديلرر  )  وهرراق قلأخررير هرر   قررن  رر  000.0)  سرر  ا ديلرر  (678.5قلمحسرر و  ( Tولغررت قيمرر   
  جبر  ور   ط ق ةر  قرتبر) إلى    هنر ة علاقر  R= 746.0(. وت رير قيمر   ع  رن قيرتبر ط  )α= 50.0(قلمع مرد
 في قل ميرررزق  قلح صرررل   ررر  قل غرررير  %8.14قلمعلفررر   ررر  نسرررب    إدقرةت سرررل عمليررر   ة  محرررن قلدرقسررر   فيمررر  قلم غرررير 
 لمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي .ل




 431.14 284.91 1 284.91 الانحدار
 
 413.0 465.0 000.0
 474.0 88 876.14 الخطأ
 رررررر 98 061.16 المجموع الكلي




ديلررر  إحسررر  ي  عنرررد  سررر  ا قلديلررر     ة جرررد  ثرررل  و قنةلاقررر   ررر  ن ررر    قةررردول يمكننررر  قلنررر ل  نررر    و نررر  
   ية  وسكلة.ولمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  قلن شة  ل قل ميزقلمعلف  و تحنيج  إدقرةو  ) α= 50.0(
 وبال  لي نلفض قل لضي  قلس لة  وننبن ودةل ه  قلن  ل :
   و يةر  وسركلةلعم  ير  قلن شرةقلمؤسسر   قلبنكير  قل ميرز لتحنيرج  في لإدقرة قلمعلفر إحسر  ي  ديل   ة جد  ثل  و " 
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل  
نكيررر  للمؤسسررر   قلب يرررج قل ميرررزتحن قلمعلفررر  في إدقرةو ل  ضررري  قلبعرررد قلأاثرررل تأثررريرق  ررر  وررر   وعررر د قلم غرررير قلمسررر نن 
) لأنرر  pets yb petSةرر ة تم قيع مرر د علرر  تحليررن قينحرردقر قلم عرردد (خةرر ة   قلعم  يرر  قلن شررة  و يةرر  وسرركلة
 قلم غير قل  وع . ت سيرةعمن عل  قس بع د قلم غيرق  قلمس نل  قلتي ي تس ه  في 
تغير المعرفة في الم إدارة) لتحديد الأبعاد الأكثر تأثيرا من pets yb petS: نتائج تحليل الانحدار المتعدد  53الجدول رقم 
 " التابع " التميز في المؤسسات البنكية العمومية الناشطة بولاية بسكرة







مسددددددددددددددددددددتوى  Fقيمة 
 الدلالة 
 قلث وت 
 قا س ب قلمعلف 
 خز  قلمعلف 


















    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
قلمعلفر    سر ب قلمعلفر  و خرز قلمعلفر    ةسر ه  ارن  ر   وعرد قا إدقرة    ر  ور   وعر د   53رق   تاهل ن     قةدول
ة  ي    هنر  475.0رتبر ط لمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي     حيرث ولر   ع  رن قيتحنيج قل ميز لو تةبيج قلمعلف  في 
لفرر  قلمع  و تةبيررج ز  قلمعلفررخرر وعرر د قا سرر ب قلمعلفرر  و  علاقرر  قرتبرر ط   جبرر  ورر  قلبعرردة  محررن قلدرقسرر   فيمرر  ة سررل
 Tيمرر  بيرر . امرر  ولغررت قفي قلمؤسسرر   قلبنكيرر  قلأجن قل ميررز رر  قل غرريرق  قلح صررل  في  %9.23 رر  نسررب    مج معرر 
 (  ع  رررن قينحررردقر) . فيمررر  ولغررت درجررر  قل ررأثير540.0 سرر  ا ديلررر   072.2قلمعلفررر    قا سرر بقلمحسرر و  لبعرررد 
 . %9.52ب  قل ميز  دة في  ةؤدي إلى %001قلمعلف  ب قا س ب ي    ان   دة في  952.0
جرر  قل ررأثير (  ع  ررن . فيمرر  ولغررت در 620.0 سرر  ا ديلرر   730.2قلمعلفرر    خررز قلمحسرر و  لبعررد  Tولغررت قيمرر  
 . %4.72 بقل ميز ةؤدي إلى   دة في  %001قلمعلف  ب خز  ي    ان   دة في  472.0قينحدقر) 




غرررت درجررر  قل رررأثير ( . فيمررر  ول50.0 سررر  ا ديلررر   929.1قلمحسررر و  لبعرررد تةبيرررج قلمعلفررر    Tامررر  ولغرررت قيمررر  
 . %42قل ميز ب  ةؤدي إلى   دة في %001 ي    ان   دة في تةبيج قلمعلف  ب 042.0 ع  ن قينحدقر) 
 . الثالثة: اختبار الفرضية الفرعية 3
 يرر  قلن شررة  قلعم  قلبنكيرر  في قلمؤسسرر   قلمخرر طلة تحمررن في قلمعلفرر لإدقرة ديلرر  إحسرر  ي   ة جررد  ثررل  و ي :" H0
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   و ية  وسكلة
  قلن شرررة  قلعم  يررر لبنكيررر في قلمؤسسررر   ققلمخررر طلة  تحمرررن في لإدقرة قلمعلفررر ديلررر  إحسررر  ي   ة جرررد  ثرررل  و  :"H1
 ".α= 50.0عند  س  ا ديل   و ية  وسكلة
  وقةرردول قلث لثرر تم قسر خدق  ن رر    تحليررن قل برر ة  للانحرردقر لل أاررد  رر  صرلاحي  قلنمرر    يخ برر ر قل لضرري  قل لعيرر  
 قل  لي ة ض  قلن    . 
المؤسسات (لثالثةالفرعية الفرضية ا : نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار63 الجدول رقم
 ) البنكية العمومية
    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد     
 سرررر  ا قلديلرررر   ) وارررر  112.01قلمحسرررر و  ( F ررر  خررررلال قلن رررر    قلرررر قردة في قةرررردول قلسرررر وج ة ضررر     قيمرررر  
لاحي  قلنمرر    )  وبهرراق نسرر دل علرر  صررα= 50.0) وهرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  قلمع مررد (200.0قلمحسرر ب (
 . قلث لث يخ ب ر قل لضي  قل لعي  
المؤسسات البنكية (المخاطرة تحمل) على المعرفة إدارةنتائج تحليل الانحدار لاختبار أثر المتغير المستقل  :73 الجدول رقم
 ) العمومية














 915.52 031.21 1 031.21 الانحدار
 
 522.0 474.0 000.0
 574.0 88 828.14 الخطأ
 رررررر 98 859.35 المجموع الكلي




الخطدددددددددددددددددددددأ  B المتغير المستقل
 المعياري
مسدددددددددددددددددتوى  المحسوبةTقيمة ateB
 Tالدلالة 
 etnatsoc











    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد        
قلديلرر  )  وهرراق قلأخررير هرر   قررن  رر   سرر  ا 200.0)  سرر  ا ديلرر  (691.3قلمحسرر و  ( Tولغررت قيمرر   
  جبر      سرة  ط قرتبر) إلى    هنر ة علاقر  R= 914.0(. وت رير قيمر   ع  رن قيرتبر ط  )α= 50.0(قلمع مرد
 تحمررن غرريرق  قلح صررل  في  رر  قل %5.71قلمعلفرر   رر  نسررب    إدقرةت سررل عمليرر   ة  محررن قلدرقسرر   فيمرر  ورر  قلم غررير 
 في قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي . قلمخ طلة
ديلررر  إحسررر  ي  عنرررد  سررر  ا قلديلررر     ة جرررد  ثرررل  و و نررر : قنةلاقررر   ررر  ن ررر    قةررردول يمكننررر  قلنررر ل  نررر   
 لة.   و ية  وسكبالمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  قلن شة قلمخ طلة تحمنقلمعلف  و  إدقرةو  ) α= 50.0(
 وبال  لي نلفض قل لضي  قلس لة  وننبن ودةل ه  قلن  ل :
 سركلةن شة  و يةر  و  قلعم  ي  قلبالمؤسس   قلبنكيقلمخ طلة  تحمن في لإدقرة قلمعلف ديل  إحس  ي   ة جد  ثل  و " 
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل  
كير  قلعم  ير  لمؤسسر   قلبنلمخر طلة باققلمعلفر  تحمرن  إدقرةو ل  ضي  قلبعد قلأاثل تأثيرق    و   وع د قلم غير قلمس نن 
) لأنر  ةعمرن علر  pets yb petSقلن شة  و ية  وسكلة تم قيع م د عل  تحلين قينحردقر قلم عردد (خةر ة  ةر ة 






المعرفدة في المتغدير  إدارةلتحديدد الأبعداد الأكثدر تأثديرا مدن ) pets yb petSالانحدار المتعددد  : نتائج تحليل 83الجدول رقم 
 التابع " تحمل المخاطرة في المؤسسات البنكية العمومية الناشطة بولاية بسكرة "
معامدددددددددددددددددددددددددددددل معامددددددددددددددددددددددددددددل  Fاختبار Tاختبار  B المتغير المستقل































    V .SSPS02بايع م د عل  فلج   ولا    قلب حث قلمسدر:    إعدقد 
هم   في تةبيررج قلمعلفرر  ةسرر  وقلمعلفرر    وعرردي قا سر ب قلمعلفرر   إدقرة    ر  ورر   وعرر د  83رقرر  تاهرل ن رر    قةرردول 
 ي    هنرر ة علاقرر   315.0وعررد تحمررن قلمخرر طلة في قلمؤسسرر   قلبنكيرر  قلعم  يرر     حيررث ولرر   ع  ررن قيرتبرر ط 
   ر %3.62نسرب    ف   ر عل تةبيج قلم وعدي قا س ب قلمعلف  و قرتب ط   جب  و  قلبعدة  محن قلدرقس   فيم  ة سل
و  لبعررد قا سرر ب قلمحسرر  T تحمررن قلمخرر طلة في قلمؤسسرر   قلبنكيرر  قلأجنبيرر . امرر  ولغررت قيمرر قل غرريرق  قلح صررل  في 
 ي    ارن   دة  713.0. فيمر  ولغرت درجر  قل رأثير (  ع  رن قينحردقر) 500.0 سر  ا ديلر   309.2قلمعلفر   
 . %7.13تحمن قلمخ طلة ب ة في ةؤدي إلى   د %001في قا س ب قلمعلف  ب
لغرررت درجررر  قل رررأثير ( . فيمررر  و020.0 سررر  ا ديلررر   663.2قلمحسررر و  لبعرررد تةبيرررج قلمعلفررر    Tولغرررت قيمررر      
تحمررن قلمخرر طلة ب  ةررؤدي إلى   دة في %001 ي    اررن   دة في تةبيررج قلمعلفرر  ب 162.0 ع  ررن قينحرردقر) 
 . %1.62
 . الرابعة: اختبار الفرضية الفرعية 4
د  سر  ا ديلر  عنر س   قلبنكي في قلمؤس قيس ب قي تحنيج  في لإدقرة قلمعلف ديل  إحس  ي   ة جد  ثل  و ي :" H0
 ".  α= 50.0
سر  ا ديلر  عنرد   قلبنكير  في قلمؤسسر  قيسر ب قي  تحنيرج  في لإدقرة قلمعلفر ديلر  إحسر  ي   ة جرد  ثرل  و  :"H1
 ".α= 50.0
قةرردول   و قللقوعر عير  ضري  قل ل تم قسر خدق  ن ر    تحليرن قل بر ة  للانحردقر لل أارد  ر  صرلاحي  قلنمر    يخ بر ر قل ل 
 قل  لي ة ض  قلن    . 
المؤسسات  الرابعة: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية 93 الجدول رقم
 .) البنكية العمومية




    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد    
 سرررر  ا قلديلرررر   ) وارررر  107.74قلمحسرررر و  ( F ررر  خررررلال قلن رررر    قلرررر قردة في قةرررردول قلسرررر وج ة ضررر     قيمرررر  
لاحي  قلنمرر    )  وبهرراق نسرر دل علرر  صررα= 50.0) وهرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  قلمع مررد (000.0قلمحسرر ب (
 . قللقوع  ب ر قل لضي  قل لعي  يخ
الاستباقية للمؤسسات البنكية  تحقيق في) المعرفة إدارةنتائج تحليل الانحدار لاختبار أثر المتغير المستقل  :04 الجدول رقم
 العمومية الناشطة بولاية بسكرة
الخطدددددددددددددددددددددأ  B المتغير المستقل
 المعياري














    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد       
)  وهرراق قلأخرير هرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  000.0)  سرر  ا ديلرر  (116.6قلمحسرر و  ( Tولغرت قيمرر   
  جبر  ور   ط ق ةر  قرتبر) إلى    هنر ة علاقر  R= 096.0(. وت رير قيمر   ع  رن قيرتبر ط  )α= 50.0(قلمع مرد
تحنيرررج ق  قلح صرررل  في  ررر  قل غرررير  %7.74قلمعلفررر   ررر  نسرررب    إدقرةت سرررل عمليررر   ة  محرررن قلدرقسررر   فيمررر  قلم غرررير 
 في قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي . قيس ب قي 
ديلررر  إحسررر  ي  عنرررد  سررر  ا قلديلررر     ة جرررد  ثرررل  و قلنررر ل  نررر   و نررر : قنةلاقررر   ررر  ن ررر    قةررردول يمكننررر  
 سكلة. و شة  و ية  بالمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  قلن تحنيج قيس ب قي قلمعلف  و  إدقرةو  ) α= 50.0(














 386.46 699.72 1 699.72 الانحدار
 
 424.0 156.0 000.0
 334.0 88 880.83 الخطأ
 رررررر 98 480.66 المجموع الكلي




 وبال  لي نلفض قل لضي  قلس لة  وننبن ودةل ه  قلن  ل :
  قلن شرررة  و يةررر نكيررر  قلعم  يررر بالمؤسسررر   قلب تحنيرررج قيسررر ب قي  في لإدقرة قلمعلفررر ديلررر  إحسررر  ي   ة جررد  ثرررل  و " 
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   وسكلة
قلبنكيرر   قي  بالمؤسسرر  نيررج قيسرر ب قلمعلفرر  في تح إدقرةقلم غررير قلمسرر نن   وعرر دتأثرريرق  رر  ورر   قلأاثررلو ل  ضرري  قلبعررد 
) لأنر  pets yb petSةر ة قلعم  ير  قلن شرة  و يةر  وسركلة تم قيع مر د علر  تحليرن قينحردقر قلم عردد (خةر ة  
 قلم غير قل  وع . ت سيرةعمن عل  قس بع د قلم غيرق  قلمس نل  قلتي ي تس ه  في 
المعرفة في  إدارة) لتحديد الأبعاد الأكثر تأثيرا من pets yb petSار المتعدد  : نتائج تحليل الانحد14الجدول رقم 
 " المتغير التابع " تحقيق الاستباقية بالمؤسسات البنكية العمومية الناشطة بولاية بسكرة





























    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
سر هم   في و تةبيرج قلمعلفر  ة قلمعلفر    وعردي قا سر ب قلمعلفر  إدقرة    ر  ور   وعر د   14رقر   تاهرل ن ر    قةردول
   هنر ة علاقر  قرتبر ط   ي 996.0في قلمؤسسر   قلبنكير  قلعم  ير     حيرث ولر   ع  رن قيرتبر ط  قيسر ب قي وعرد 
 ررر   %9.84  نسرررب    رررتةبيرررج قلمعلفررر   وعررردي قا سررر ب قلمعلفررر  و   جبررر  وررر  قلبعررردة  محرررن قلدرقسررر   فيمررر  ة سرررل
لمحسر و  لبعرد قا سر ب قلمعلفر   ق Tفي قلمؤسسر   قلبنكير  قلأجنبير . امر  ولغرت قيمر   قيس ب قي قل غيرق  قلح صل  في 
اررررن   دة في    ي    212.0. فيمرررر  ولغررررت درجرررر  قل ررررأثير (  ع  ررررن قينحرررردقر) 830.0 سرررر  ا ديلرررر   401.2
 . %2.12ب  قيس ب قي إلى   دة في  ةؤدي %001قا س ب قلمعلف  ب
رجر  قل رأثير (  ع  رن د. فيمر  ولغرت 000.0 سر  ا ديلر   142.6قلمحسر و  لبعرد تةبيرج قلمعلفر    Tولغرت قيمر  
 . %4.36ب   قي قيس بةؤدي إلى   دة في  %001 ي    ان   دة في تةبيج قلمعلف  ب 436.0قينحدقر) 
 لمؤسسات البنكية الأجنبية ا -ب
 : اختبار الفرضية الفرعية الأولى. 1




قلن شررة   جنبيرر   قلبنكيرر  قلأفي قلمؤسسرر  قيو كرر رتحنيررج  في لإدقرة قلمعلفرر ديلرر  إحسرر  ي   ة جررد  ثررل  و ي :" H0
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   و ية  وسكلة
قلن شررة    قلأجنبيرر لبنكيرر قفي قلمؤسسرر    قيو كرر رتحنيررج  في لإدقرة قلمعلفرر ديلرر  إحسرر  ي   ة جررد  ثررل  و  :"H1
 ".α= 50.0عند  س  ا ديل   و ية  وسكلة
تم قسر خدق  ن رر    تحليررن قل برر ة  للانحرردقر لل أاررد  رر  صررلاحي  قلنمرر    يخ برر ر قل لضرري  قل لعيرر  قلأولى  وقةرردول 
 قل  لي ة ض  قلن    . 
بالمؤسسات  ولىرعية الألفرضية الفالاختبار : نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج 24 الجدول رقم
 .البنكية الأجنبية
    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد    
 س  ا قلديلر  قلمحسر ب  وا   )343.46قلمحس و  ( F   خلال قلن     قل قردة في قةدول قلس وج ة ض     قيم  
نمرر    يخ برر ر )  وبهرراق نسرر دل علرر  صررلاحي  قلα= 50.0) وهرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  قلمع مررد (000.0(
 قل لضي  قل لعي  قلأولى. 
في المؤسسدات البنكيدة  الابتكدارتحقيق ) على المعرفة إدارةنتائج تحليل الانحدار لاختبار أثر المتغير المستقل  :34 الجدول رقم
 .الناشطة بولاية بسكرة الأجنبية
الخطدددددددددددددددددددددأ  B المتغير المستقل
 المعياري




















 343.46 583.9 1 583.9 الانحدار
 
 796.0 538.0 000.0
 641.0 82 480.4 الخطأ
المجمددددددددددددددددددددددددوع 
 الكلي
 رررررر 92 074.31
















    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
هراق قلأخرير هر   قرن  ر   سر  ا قلديلرر   )  و000.0)  سر  ا ديلر  (120.8قلمحسر و  ( Tولغرت قيمر   
  جبر  ور   ط ق ةر  قرتبر) إلى    هنر ة علاقر  R= 538.0(. وت رير قيمر   ع  رن قيرتبر ط  )α= 50.0(قلمع مرد
في  قيو كر رق  قلح صرل  في  ر  قل غرير  %7.96قلمعلفر   ر  نسرب    إدقرةت سرل عملير   ة  محرن قلدرقسر   فيمر  قلم غرير 
 و ثرل  ة جرد ن ل  نر  يمكنن  قل قنةلاق     ن     قةدول   ن  و.قلن شة  و ية  وسكلة قلأجنبي قلمؤسس   قلبنكي  
بالمؤسسرررر   قلبنكيرررر   قيو كرررر رقلمعلفرررر  و تحنيررررج  إدقرةورررر  ) α= 50.0إحسرررر  ي  عنررررد  سرررر  ا قلديلرررر    ( ديلرررر 
 قلن شة  و ية  وسكلة.  قلأجنبي 
يرررج تحن في قلمعلفررر  لإدقرةي  ديلررر  إحسررر   ة جرررد  ثرررل  و وبال ررر لي نرررلفض قل لضررري  قلسررر لة  وننبرررن وررردةل ه  قلن  لررر :" 
 ".  α =50.0عند  س  ا ديل   قلن شة  و ية  وسكلة قلأجنبي بالمؤسس   قلبنكي   قيو ك ر
قلبنكيرر   في قلمؤسسرر    رقيو كررنيررج قلمعلفرر  في تح إدقرةقلم غررير قلمسرر نن   وعرر دو ل  ضرري  قلبعررد قياثررل تأثرريرق  رر  ورر  
ةعمررن علرر  قسرر بع د  ) لأنرر pets yb petSدقر قلم عرردد (خةرر ة  ةرر ة قيجنبيرر  تم قيع مرر د علرر  تحليررن قينحرر




المعرفدة في  إدارة) لتحديدد الأبعداد الأكثدر تأثديرا مدن pets yb petS: نتدائج تحليدل الانحددار المتعددد  44الجددول رقدم 
 في المؤسسات البنكية الأجنبية" الابتكارالمتغير التابع " 
المتغدددددددددددددددددددددددددددددددير 
 المستقل
معامددددددددددددددددددددددددددددل  Fاختبار Tاختبار  B
 Rالارتباط
معامدددددددددددددددددددددددددددددل 
قيمرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر   R2التحديد
 قلمحس و T
 سرررررررررررررررررررررررررررر  ا 
 قلديل 
 سرررررررررررررررررررررررررررر  ا  Fقيم  
 قلديل  
 قلث وت 











    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 




يرث ولر    ح قلأجنبير لبنكير  في قلمؤسسر   ق قيو كر روعد تةبيج قلمعلفر  ةسر ه  في     44رق  تاهل ن     قةدول 
ةبيرج ت وعرد سر   فيمر  ة سرل  جب  ور  قلبعردة  محرن قلدرقق ة  هن ة علاق  قرتب ط      ي 568.0 ع  ن قيرتب ط 
 Tيمر  . امر  ولغرت قجنبير قلأفي قلمؤسسر   قلبنكير   قيو كر ر  في ل ر  قل غريرق  قلح صر %8.47قلمعلف   ر  نسرب   
قل غيرير في      ي قر)(  ع  رن قينحرد271.1. فيمر  ولغرت درجر  قل رأثير 000.0 سر  ا ديلر   211.9قلمحسر و  
 . %2.711ب  قلأجنبي في قلمؤسس   قلبنكي   قيو ك رتغير في  إلىةؤدي  %001تةبيج قلمعلف  ب
 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية: 2
قلن شررة  بيرر  قلأجن قلبنكيرر  تحنيررج قل ميررز في قلمؤسسرر   في لإدقرة قلمعلفرر ديلرر  إحسرر  ي   ة جررد  ثررل  و ي :" H0
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   و ية  وسكلة
قلن شرة  قلأجنبير   قلبنكير  بنكير تحنيج قل ميرز في قلمؤسسر   قل في لإدقرة قلمعلف ديل  إحس  ي   ة جد  ثل  و  :"H1
 ".α= 50.0عند  س  ا ديل   و ية  وسكلة
قةرردول   و قلث نيرر عير  ضرري  قل ل تم قسر خدق  ن رر    تحليرن قل برر ة  للانحرردقر لل أارد  رر  صررلاحي  قلنمر    يخ برر ر قل ل 




الثانيدة  المؤسسدات : نتدائج تحليدل التبداين للانحددار للتأكدد مدن صدلاحية النمدوذج لاختبدار الفرضدية الفرعيدة 54 الجددول رقدم
 . الأجنبية) البنكية














 667.74 390.9 1 390.9 الانحدار
 
 406.0 777.0 00.00
 312.0 82 459.5 الخطأ




    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد    
 س  ا قلديلر  قلمحسر ب  ) وا  667.74قلمحس و  ( F   خلال قلن     قل قردة في قةدول قلس وج ة ض     قيم  
نمرر    يخ برر ر )  وبهرراق نسرر دل علرر  صررلاحي  قلα= 50.0) وهرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  قلمع مررد (000.0(
 . قلث ني قل لضي  قل لعي  
في المؤسسددات البنكيددة  تحقيددق التميددز في) المعرفددة إدارةنتدائج تحليددل الانحدددار لاختبدار أثددر المتغددير المسددتقل  :64 الجدددول رقددم
 الأجنبية
الخطدددددددددددددددددددددأ  B المتغير المستقل
 المعياري
مسدددددددددددددددددتوى  المحسوبةTقيمة ateB
 Tالدلالة 
 etnatsoc











    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
)  وهرراق قلأخررير هرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  000.0)  سرر  ا ديلرر  (045.6قلمحسرر و  ( Tولغررت قيمرر   
  جبر  ور   ط ق ةر  قرتبر) إلى    هنر ة علاقر  R= 777.0(. وت رير قيمر   ع  رن قيرتبر ط  )α= 50.0(قلمع مرد
في قل ميرررز ق  قلح صرررل   ررر  قل غرررير  %4.06قلمعلفررر   ررر  نسرررب    إدقرةت سرررل عمليررر   ة  محرررن قلدرقسررر   فيمررر  قلم غرررير 
 .قلأجنبي للمؤسس   قلبنكي  
ديلرر  إحسرر  ي  عنررد  سرر  ا قلديلرر     ة جررد  ثررل  و قنةلاقرر   رر  ن رر    قةرردول يمكننرر  قلنرر ل  نرر  و  و نرر  
 .  ية  وسكلةقلن شة  و قلأجنبي قلمعلف  و تحنيج قل ميز للمؤسس   قلبنكي   إدقرةو  ) α= 50.0(
 وبال  لي نلفض قل لضي  قلس لة  وننبن ودةل ه  قلن  ل :
 لةة  و يةر  وسركقلن شر لأجنبير قتحنيرج قل ميرز للمؤسسر   قلبنكير   في لإدقرة قلمعلفر حسر  ي  ديلر  إ ة جد  ثل  و " 
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل  
  مؤسسررر   قلبنكيرررج قل ميرررز للتحنيررر قلمعلفررر    إدقرةقلم غرررير قلمسررر نن   وعررر دتأثررريرق  ررر  وررر   قلأاثرررلو ل  ضررري  قلبعرررد 
) لأنر  pets yb petSةر ة تم قيع مر د علر  تحليرن قينحردقر قلم عردد (خةر ة   قلأجنبير  قلن شرة  و يةر  وسركلة
 قلم غير قل  وع . ت سيرةعمن عل  قس بع د قلم غيرق  قلمس نل  قلتي ي تس ه  في 
 رررررر 92 740.51 المجموع الكلي




المعرفدة في  إدارة) لتحديدد الأبعداد الأكثدر تأثديرا مدن pets yb petS: نتدائج تحليدل الانحددار المتعددد  74الجددول رقدم 
 " التميز للمؤسسات البنكية الأجنبية الناشطة بولاية بسكرةالمتغير التابع " 
 ع  رررررررررررررررررررررررررررررررررررررن  Fقخ ب ر Tقخ ب ر  B قلم غير قلمس نن
 Rقيرتب ط
 ع  رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررن 
قيمرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر   R2قل مدةد
 قلمحس و T
 سرررررررررررررررررررررررررررر  ا 
 قلديل 
 سرررررررررررررررررررررررررررر  ا  Fقيم  
 قلديل  
 قلث وت 
 ت ليد قلمعلف 















    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
  قلبنكير  نيرج قل ميرز للمؤسسر قلمعلف  ةس هم   في تح    را    وعدي ت ليد قلمعلف  و  74رق  تاهل ن     قةدول 
    قلبعرردة  محرن قلدرقسرر    جبر  ور ق ةرر   ي    هنرر ة علاقر  قرتبر ط  718.0قلأجنبير    حيرث ولرر   ع  رن قيرتبر ط 
قل ميرررز  لمؤسسررر   ل  في  ررر  قل غررريرق  قلح صررر %8.66 ررر  نسرررب    قلبعررردة  مج معررر   و قلم غرررير قل ررر وع  فيمررر  ة سرررل
. فيمرر  ولغررت 100.0يلرر   سرر  ا د 417.3قلمحسرر و  لبعررد ت ليررد قلمعلفر    Tير  قلأجنبيرر . امرر  ولغررت قيمر  قلبنك
تميرررررز  قل غرررررير في ةرررررؤدي إلى%001 ي    قل غرررررير في ت ليرررررد قلمعلفررررر  ب 376.0(  ع  رررررن قينحررررردقر)درجررررر  قل رررررأثير 
 . %3.76قلمؤسس   قلبنكي  قلأجنبي  ب 
(  ع  رن رجر  قل رأثير د. فيمر  ولغرت 110.0 سر  ا ديلر   827.2قلمعلفر       را قلمحس و  لبعد  Tولغت قيم  
ؤسسر   قلبنكير  قلأجنبير  تميرز قلمةرؤدي إلى قل غرير في  %001قلمعلفر  ب    را  ي    قل غير في  974.0قينحدقر)
 . %9.74ب 
 . الثالثة: اختبار الفرضية الفرعية 3
نبير  قلن شرة  قلأج   قلبنكير قلمخر طلة في قلمؤسسر  تحمرن في لإدقرة قلمعلفر ديلر  إحسر  ي   ة جرد  ثرل  و ي :" H0
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   و ية  وسكلة
لأجنبيرررر  ق سسرررر   قلبنكيرررر قلمخرررر طلة في قلمؤ  تحمررررنتحنيررررج  في لإدقرة قلمعلفرررر ديلرررر  إحسرررر  ي   ة جررررد  ثررررل  و  :"H1
 ".α= 50.0عند  س  ا ديل   قلن شة  و ية  وسكلة
قةرردول   و قلث لثرر عيرر  ضرري  قل ل تم قسر خدق  ن رر    تحليررن قل برر ة  للانحرردقر لل أاررد  رر  صرلاحي  قلنمرر    يخ برر ر قل ل 
 قل  لي ة ض  قلن    . 




 المؤسسددات الثالثة: نتدائج تحليددل التبدداين للانحدددار للتأكددد مددن صددلاحية النمددوذج لاختبددار الفرضددية الفرعيددة 84 الجدددول رقددم
 .الأجنبية) البنكية
    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد    
 سرررر  ا قلديلرررر   ) وارررر  459.41قلمحسرررر و  ( F ررر  خررررلال قلن رررر    قلرررر قردة في قةرررردول قلسرررر وج ة ضررر     قيمرررر  
لاحي  قلنمرر    )  وبهرراق نسرر دل علرر  صررα= 50.0) وهرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  قلمع مررد (100.0قلمحسرر ب (
 . قلث لث يخ ب ر قل لضي  قل لعي  
في المؤسسدات البنكيدة  المخداطرة تحمدل في) المعرفدة إدارةنتائج تحليدل الانحددار لاختبدار أثدر المتغدير المسدتقل  :94 الجدول رقم
 الأجنبية.
الخطدددددددددددددددددددددأ  B المتغير المستقل
 المعياري
مسدددددددددددددددددتوى  المحسوبةTقيمة ateB
 Tالدلالة 
 etnatsoc











    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
)  وهرراق قلأخررير هرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  100.0)  سرر  ا ديلرر  (768.3قلمحسرر و  ( Tولغررت قيمرر   
  جبررر  وررر   ط  قرتبررر) إلى    هنررر ة علاقررر  R= 095.0(. وت رررير قيمررر   ع  رررن قيرتبررر ط  )α= 50.0(قلمع مرررد
 تحمررررنق  قلح صررررل  في  رررر  قل غررررير  %8.43قلمعلفرررر   رررر  نسررررب    إدقرةت سررررل عمليرررر   ة  محررررن قلدرقسرررر   فيمرررر  قلم غرررير 
 .قلأجنبي قلمخ طلة في قلمؤسس   قلبنكي  




















 561.0 82 236.4 الخطأ 843.0
 رررررر 92 601.7 المجموع الكلي




إحسررر  ي  عنرررد  سررر  ا قلديلررر     ديلررر  و ة جرررد  ثرررل و نررر : قنةلاقررر   ررر  ن ررر    قةررردول يمكننررر  قلنررر ل  نررر   
 ة. و ية  وسكل  قلن شة  قلأجنبي قلمخ طلة بالمؤسس   قلبنكي   تحمنقلمعلف  و  إدقرةو  ) α= 50.0(
 وبال  لي نلفض قل لضي  قلس لة  وننبن ودةل ه  قلن  ل :
 سركلةن شرة  و يةر  وقل قلأجنبي   قلمخ طلة بالمؤسس   قلبنكي تحمن في لإدقرة قلمعلف ديل  إحس  ي   ة جد  ثل  و " 
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل  
  قلأجنبير  ؤسسر   قلبنكيرلمخر طلة بالمتحمرن ققلمعلفر   إدقرةقلم غير قلمسر نن   وع دتأثيرق    و   قلأاثلو ل  ضي  قلبعد 
) لأنر  ةعمرن علر  pets yb petSتم قيع مر د علر  تحليرن قينحردقر قلم عردد (خةر ة  ةر ة  قلن شرة  و يةر  وسركلة
 قلم غير قل  وع . ت سيرقس بع د قلم غيرق  قلمس نل  قلتي ي تس ه  في 
 
 
المعرفدة في  إدارة) لتحديدد الأبعداد الأكثدر تأثديرا مدن pets yb petS: نتدائج تحليدل الانحددار المتعددد  05الجددول رقدم 
 "الناشطة بولاية بسكرة  في المؤسسات البنكية الأجنبيةالمخاطرة  تحملالمتغير التابع " 
 ع  رررررررررررررررررررررررررررررررررررررن  Fقخ ب ر Tقخ ب ر  B قلم غير قلمس نن
 Rقيرتب ط
 ع  رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررن 
قيمرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر   R2قل مدةد
 قلمحس و T
 سرررررررررررررررررررررررررررر  ا 
 قلديل 
 سرررررررررررررررررررررررررررر  ا  Fقيم  
 قلديل  
 قلث وت 







 935.0 437.0 000.0 317.23
    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
نبيررر    سسرر   قلبنكيرر  قلأج   وعررد ت ليررد قلمعلفرر  ةسرر ه  في تحمررن قلمخرر طلة في قلمؤ   05رقرر   تاهررل ن رر    قةرردول
 عردو درقسر   فيمر  ة سرل ي    هنر ة علاقر  قرتبر ط   جبر  ور  قلبعردة  محرن قل 437.0حيث ول   ع  رن قيرتبر ط 
 لبنكيرر  قلأجنبيرر . امرر قفي قلمؤسسرر   تحمررن قلمخرر طلة  رر  قل غرريرق  قلح صررل  في  %9.35قلمعلفرر   رر  نسررب    ت ليررد
 036.0 ينحرردقر)(  ع  ررن ق. فيمرر  ولغررت درجرر  قل ررأثير000.0 سرر  ا ديلرر   027.5قلمحسرر و   Tولغررت قيمرر  
  قلبنكيرر  قلأجنبيرر  ب في قلمؤسسرر  تحمررن قلمخرر طلةةررؤدي إلى تغررير في  %001قلمعلفرر  ب ت ليررد ي    قل غيررير في 
 . %36
 . الرابعة: اختبار الفرضية الفرعية 4




قلن شرة   جنبير لأ سسر   قلبنكير تحنيرج قيسر ب قي  في قلمؤ  في لإدقرة قلمعلفر ديلر  إحسر  ي   ة جرد  ثرل  و ي :" H0
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   و ية  وسكلة
قلن شررة   جنبيرر قلأ   قلبنكيرر تحنيررج قيسرر ب قي  في قلمؤسسرر  في لإدقرة قلمعلفرر ديلرر  إحسرر  ي   ة جررد  ثررل  و  :"H1
 ".α= 50.0عند  س  ا ديل   و ية  وسكلة
قةرردول   و قللقوعر عير  ضري  قل ل تم قسر خدق  ن ر    تحليرن قل بر ة  للانحردقر لل أارد  ر  صرلاحي  قلنمر    يخ بر ر قل ل 




 المؤسسددات لرابعةارضددية الفرعيدة : نتدائج تحليدل التبداين للانحدددار للتأكدد مدن صددلاحية النمدوذج لاختبدار الف15 الجددول رقدم
  .الأجنبية) البنكية
    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد    
 س  ا قلديلر  قلمحسر ب  ) وا  569.91قلمحس و  ( F   خلال قلن     قل قردة في قةدول قلس وج ة ض     قيم  
نمرر    يخ برر ر )  وبهرراق نسرر دل علرر  صررلاحي  قلα= 50.0) وهرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  قلمع مررد (000.0(
 . قللقوع قل لضي  قل لعي  
















 569.91 432.4 1 432.4 الانحدار
 
 614.0 546.0 00.00
 212.0 82 839.5 الخطأ
 رررررر 92 271.01 المجموع الكلي




تحقيق الاستباقية بالمؤسسات البنكية ) على المعرفة إدارةنتائج تحليل الانحدار لاختبار أثر المتغير المستقل  :25 الجدول رقم
 الأجنبية
الخطدددددددددددددددددددددأ  B المتغير المستقل
 المعياري
مسدددددددددددددددددتوى  المحسوبةTقيمة ateB
 Tالدلالة 
 etnatsoc











    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد      
)  وهرراق قلأخررير هرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  000.0)  سرر  ا ديلرر  (864.4قلمحسرر و  ( Tولغررت قيمرر   
  جبرررر  ورررر   ط قرتبرررر) إلى    هنرررر ة علاقرررر  R= 546.0(. وت ررررير قيمرررر   ع  ررررن قيرتبرررر ط  )α= 50.0(قلمع مررررد
تحنيرررج ق  قلح صرررل  في  ررر  قل غرررير  %6.14قلمعلفررر   ررر  نسرررب    إدقرةت سرررل عمليررر   ة  محرررن قلدرقسررر   فيمررر  قلم غرررير 
 .قلأجنبي قلمؤسس   قلبنكي  قيس ب قي  في 
إحسررر  ي  عنرررد  سررر  ا قلديلررر     ديلررر  و ة جرررد  ثرررل قنةلاقررر   ررر  ن ررر    قةررردول يمكننررر  قلنررر ل  نررر    و نررر  
 سكلة. شة  و ية  وقلن  قلأجنبي بالمؤسس   قلبنكي  تحنيج قيس ب قي  قلمعلف  و  إدقرةو  ) α= 50.0(
 وبال  لي نلفض قل لضي  قلس لة  وننبن ودةل ه  قلن  ل :
  قلن شرررة  و يةررر قلأجنبيررر نكيررر  تحنيرررج قيسررر ب قي  بالمؤسسررر   قلب في لإدقرة قلمعلفررر ديلررر  إحسررر  ي   ة جرررد  ثرررل  و " 
 ".α= 50.0عند  س  ا ديل   وسكلة
لبنكيرر  قي  بالمؤسسرر   يررج قيسرر ب قتحنقلمعلفرر  في  إدقرةقلم غررير قلمسرر نن   وعرر دتأثرريرق  رر  ورر   قلأاثررلو ل  ضرري  قلبعررد 
لأنر  ةعمرن ) pets yb petSة ة تم قيع م د عل  تحلين قينحدقر قلم عدد (خة ة   و ية  وسكلةقلأجنبي  قلن شة  
 قلم غير قل  وع . ت سيرعل  قس بع د قلم غيرق  قلمس نل  قلتي ي تس ه  في 
المعرفة في  إدارة) لتحديد الأبعاد الأكثر تأثيرا من pets yb petS: نتائج تحليل الانحدار المتعدد  35الجدول رقم 
 " تحقيق الاستباقية بالمؤسسات البنكية الأجنبية الناشطة بولاية بسكرةالمتغير التابع " 
معامددددددددددددددددددددددددددددل  Fاختبار Tاختبار  B المتغير المستقل
 Rالارتباط
معامددددددددددددددددددددددددددددل 
قيمرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر   R2التحديد
 قلمحس و T
 سرررررررررررررررررررررررررررر  ا 
 قلديل 
 سرررررررررررررررررررررررررررر  ا  Fقيم  









 705.0 217.0 000.0 677.82




    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
 
لأجنبير    لمؤسسر   قلبنكير  ق   وعرد   ر را  قلمعلفر  ةسر ه  في تحنيرج قيسر ب قي  في ق 35رقر  تاهرل ن ر    قةردول 
 دوعر درقسر   فيمر  ة سرلهنر ة علاقر  قرتبر ط   جبر  ور  قلبعردة  محرن قل ي     217.0حيث ول   ع  رن قيرتبر ط 
ولغرت  لبنكير  قلأجنبير . امر قيسر ب قي  في قلمؤسسر   ق ر  قل غريرق  قلح صرل  في  %7.05   را  قلمعلف     نسرب   
     ي 457.0دقر)(  ع  ررن قينحرر. فيمرر  ولغررت درجرر  قل ررأثير 000.0 سرر  ا ديلرر   463.5قلمحسرر و   Tقيمرر  
 . %4.57ي  قلأجنبي  ب قيس ب قي  في قلمؤسس   قلبنكةؤدي إلى تغير في  %001قل غيير في    را  قلمعلف  ب
 
 اختبار الفرضية الرئيسية: 
 العمومية المؤسسات البنكية:  أولا
قلن شرة  و يةر    قلعم  ير لبنكير تحنيج قلل دة للمؤسس   ق في لإدقرة قلمعلف ديل  إحس  ي   ة جد  ثل  و ي :" H0
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   وسكلة
لن شرة  و يةر  ققلعم  ير   كير تحنيرج قلرل دة للمؤسسر   قلبن في لإدقرة قلمعلفر ديلر  إحسر  ي   ة جرد  ثرل  و  :"H1
 ".α= 50.0عند  س  ا ديل   وسكلة
ل ر لي   وقةردول قيسري قلل ضري  تم قسر خدق  ن ر    تحليرن قل بر ة  للانحردقر لل أارد  ر  صرلاحي  قلنمر    يخ بر ر قل ل 
 ة ض  قلن    . 
 المؤسسات الثانية الرئيسية: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية 45 الجدول رقم
 .العمومية) البنكية














 406.0 777.0 00.00 753.431 612.22 1 612.22 الانحدار




    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد    
 س  ا قلديلر  قلمحسر ب  ) وا  045.85قلمحس و  ( F   خلال قلن     قل قردة في قةدول قلس وج ة ض     قيم  
نمرر    يخ برر ر )  وبهرراق نسرر دل علرر  صررلاحي  قلα= 50.0) وهرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  قلمع مررد (000.0(
 .  قلل يسيقل لضي  
لمؤسسات البنكية الريادة لتحقيق ) على المعرفة إدارةنتائج تحليل الانحدار لاختبار أثر المتغير المستقل  :55 الجدول رقم
 العمومية
الخطدددددددددددددددددددددأ  B المتغير المستقل
 المعياري














    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
)  وهرراق قلأخررير هرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  000.0)  سرر  ا ديلرر  (156.7قلمحسرر و  ( Tولغررت قيمرر   
  جبر  ور   ق ةر  ط قرتبر) إلى    هنر ة علاقر  R= 228.0(. وت رير قيمر   ع  رن قيرتبر ط  )α= 50.0(قلمع مرد
قلرل دة تحنيرج ق  قلح صرل  في  ر  قل غرير  %6.76قلمعلفر   ر  نسرب    إدقرةت سل عملير   ة  محن قلدرقس   فيم  قلم غير 
 .قلعم  ي لمؤسس   قلبنكي  ل
ديلررر  إحسررر  ي  عنرررد  سررر  ا قلديلررر     ة جرررد  ثرررل  و قنةلاقررر   ررر  ن ررر    قةررردول يمكننررر  قلنررر ل  نررر    و نررر  
   ية  وسكلة.وقلن شة   قلعم  ي مؤسس   قلبنكي  قلل دة للقلمعلف  و تحنيج  إدقرةو  ) α= 50.0(
لرل دة قو تحنيرج لمعلفر  ق إدقرةي  ديلر  إحسر   ة جرد  ثرل  و وبال  لي نلفض قل لضي  قلسر لة  وننبرن وردةل ه  قلن  لر :" 
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   قلن شة  و ية  وسكلة للمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي 
تحنيرررج قلرررل دة للمؤسسررر   قلبنكيررر   قلمعلفررر  في إدقرةو ل  ضررري  قلبعرررد قياثرررل تأثررريرق  ررر  وررر  قوعررر د قلم غرررير قلمسررر نن 
) لأنر  pets yb petSتم قيع مر د علر  تحليرن قينحردقر قلم عردد (خةر ة  ةر ة  قلعم  ير  قلن شرة  و يةر  وسركلة
 قلم غير قل  وع . ت سيرةعمن عل  قس بع د قلم غيرق  قلمس نل  قلتي ي تس ه  في 
  561.0 88 155.41 الخطأ
 رررررر 98 667.63 المجموع الكلي











المعرفة في  إدارة) لتحديد الأبعاد الأكثر تأثيرا من pets yb petS: نتائج تحليل الانحدار المتعدد   65الجدول رقم
 " المتغير التابع " الريادة للمؤسسات البنكية العمومية الناشطة بولاية بسكرة
    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
د قلمعلفر  و س ب قلمعلفر  و ت ليرقلمعلف    ةس ه  ان     وعد قا  إدقرة      و   وع د  65رق  تاهل ن     قةدول 
 ة  ي    هنر 997.0رتبر ط تةبيرج قلمعلفر  في تحنيرج قلرل دة للمؤسسر   قلبنكير  قلعم  ير     حيرث ولر   ع  رن قي
علفرر  بيررج قلملفرر  و تة ليرد قلمعت وعرر د قا سرر ب قلمعلفرر  و  علاقر  قرتبرر ط   جبرر  ورر  قلبعردة  محررن قلدرقسرر   فيمرر  ة سرل
 Tيمرر  بيرر . امرر  ولغررت ققل ميررز في قلمؤسسرر   قلبنكيرر  قلأجن رر  قل غرريرق  قلح صررل  في  %8.36 رر  نسررب    مج معرر 
 (  ع  رررن قينحررردقر) . فيمررر  ولغررت درجررر  قل ررأثير910.0 سرر  ا ديلررر   983.2قلمحسرر و  لبعرررد قا سرر ب قلمعلفررر   
 . %8.61قلل دة ب إلى   دة في  ةؤدي %001 ي    ان   دة في قا س ب قلمعلف  ب 861.0
رجرر  قل ررأثير (  ع  ررن د. فيمرر  ولغررت 030.0 سرر  ا ديلرر   202.2قلمحسرر و  لبعررد ت ليررد قلمعلفرر    Tولغررت قيمرر  
 . %7.31ة ب قلل دةؤدي إلى   دة في  %001 ي    ان   دة في ت ليد قلمعلف  ب 731.0قينحدقر) 










































لغررت درجرر  قل ررأثير ( . فيمرر  و000.0 سرر  ا ديلرر   517.6قلمحسرر و  لبعررد تةبيررج قلمعلفرر    Tامرر  ولغررت قيمرر  
  %8.44قلل دة ب  ةؤدي إلى   دة في %001 ي    ان   دة في تةبيج قلمعلف  ب 844.0 ع  ن قينحدقر) 
 الأجنبية المؤسسات البنكيةثانيا : 
قلن شرة  و يةر   قلأجنبير  لبنكير تحنيج قلل دة للمؤسسر   ق في قلمعلف لإدقرة ديل  إحس  ي   ة جد  ثل  و ي :" H0
 ".  α= 50.0عند  س  ا ديل   وسكلة
لن شرة  و يةر  ققلأجنبير   كير تحنيرج قلرل دة للمؤسسر   قلبن في لإدقرة قلمعلفر ديلر  إحسر  ي   ة جرد  ثرل  و  :"H1
 ".α= 50.0عند  س  ا ديل   وسكلة
  وقةردول قلل يسري  قلث نير تم قسر خدق  ن ر    تحليرن قل بر ة  للانحردقر لل أارد  ر  صرلاحي  قلنمر    يخ بر ر قل لضري  
 قل  لي ة ض  قلن    . 
 المؤسسات لثانيةا لرئيسيةاالفرضية  : نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار75 الجدول رقم
 .الأجنبية) البنكية
    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد    
 س  ا قلديلر  قلمحسر ب  ) وا  045.85قلمحس و  ( F   خلال قلن     قل قردة في قةدول قلس وج ة ض     قيم  
نمرر    يخ برر ر )  وبهرراق نسرر دل علرر  صررلاحي  قلα= 50.0) وهرر   قررن  رر   سرر  ا قلديلرر  قلمع مررد (000.0(
 . قلل يسي قل لضي  














 045.85 298.5 1 298.5 الانحدار
 
 676.0 228.0 00.00
 101.0 84 818.2 الخطأ
 رررررر 94 117.8 المجموع الكلي




تحقيق الريادة للمؤسسات البنكية  في) المعرفة إدارةنتائج تحليل الانحدار لاختبار أثر المتغير المستقل  :85 الجدول رقم
 الأجنبية
الخطدددددددددددددددددددددأ  B المتغير المستقل
 المعياري
مسدددددددددددددددددتوى  المحسوبةTقيمة ateB
 Tالدلالة 
 etnatsoc











    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
هراق قلأخرير هر   قرن  ر   سر  ا قلديلرر   )  و000.0)  سر  ا ديلر  (156.7قلمحسر و  ( Tولغرت قيمر   
  جبر  ور   ط ق ةر  قرتبر) إلى    هنر ة علاقر  R= 228.0(. وت رير قيمر   ع  رن قيرتبر ط  )α= 50.0(قلمع مرد
تحنيرج قلرل دة ق  قلح صرل  في  ر  قل غرير  %6.76قلمعلفر   ر  نسرب    إدقرةت سل عملير   ة  محن قلدرقس   فيم  قلم غير 
 .قلأجنبي للمؤسس   قلبنكي  
إحسررر  ي  عنررد  سررر  ا قلديلررر     ديلررر  و ة جرررد  ثررل قنةلاقررر   ررر  ن رر    قةررردول يمكننررر  قلنرر ل  نررر    و نرر   
 .  ية  وسكلةوقلن شة   قلأجنبي قلمعلف  و تحنيج قلل دة للمؤسس   قلبنكي   إدقرةو  ) α= 50.0(
 وبال  لي نلفض قل لضي  قلس لة  وننبن ودةل ه  قلن  ل :
 كلة شرة  و يةر  وسرقلن قلأجنبير  تحنيرج قلرل دة للمؤسسر   قلبنكير  في لإدقرة قلمعلفر ديل  إحسر  ي   ة جد  ثل  و " 
 ".α= 50.0عند  س  ا ديل  
يررر  لمؤسسررر   قلبنكليرررج قلرررل دة تحن قلمعلفررر  في إدقرةقلم غرررير قلمسررر نن   وعررر دتأثررريرق  ررر  وررر   قلأاثرررلو ل  ضررري  قلبعرررد 
) لأنر  pets yb petSةر ة تم قيع مر د علر  تحليرن قينحردقر قلم عردد (خةر ة   قلأجنبير  قلن شرة  و يةر  وسركلة
 قلم غير قل  وع . ت سيرةعمن عل  قس بع د قلم غيرق  قلمس نل  قلتي ي تس ه  في 
المعرفة في  إدارة) لتحديد الأبعاد الأكثر تأثيرا من pets yb petS: نتائج تحليل الانحدار المتعدد  95الجدول رقم 
 " المتغير التابع " الريادة للمؤسسات البنكية الأجنبية الناشطة بولاية بسكرة
 معامل الارتباط Fاختبار Tاختبار  B المتغير المستقل
 R
معامددددددددددددددددددددددددددددل 
قيمرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر    R2التحديد
 قلمحس و T
 سرررررررررررررررررررررررررررر  ا 
 قلديل 
 سرررررررررررررررررررررررررررر  ا  Fقيم  


















 447.0 368.0  100.0 436.3 206.0 تطبيق المعرفة
 
    V .SSPS02بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
قلبنكير   للمؤسسر   قلرل دةيرج قلمعلفر  ةسر هم   في تحن تةبيرج   وعدي ت ليرد قلمعلفر  و  95رق  تاهل ن     قةدول 
       عررردة  محرررن قلدرقسررر   ي    هنررر ة علاقررر  قرتبررر ط   جبررر  وررر  قلب 368.0قلأجنبيررر    حيرررث ولررر   ع  رررن قيرتبررر ط 
. امر  ولغرت قيمر  قلل دةل  في    قل غيرق  قلح ص %4.47   نسب    قلبعدة  مج مع   و قلم غير قل  وع  فيم  ة سل
(  ع  رررررررن ير . فيمررررررر  ولغرررررررت درجررررررر  قل رررررررأث420.0 سررررررر  ا ديلررررررر   383.2قلمحسررررررر و  لبعرررررررد ت ليرررررررد قلمعلفررررررر    T
لمؤسسر   قلبنكير  قلأجنبير  قلل دة لةؤدي إلى قل غير في %001 ي    قل غير في ت ليد قلمعلف  ب 443.0قينحدقر)
 . %4.43ب 
(  ع  رن رجر  قل رأثير د. فيمر  ولغرت 100.0 سر  ا ديلر   436.3قلمعلفر    تةبيرجقلمحسر و  لبعرد  Tولغرت قيمر  
 . %2.06 ب ل دةقلةؤدي إلى قل غير في  %001قلمعلف  ب تةبيج ي    قل غير في  206.0قينحدقر)
 المقارنة بين النتائج المبحث الرابع : 
لن شرة  ق قلأجنبير كير  سسر   قلبنن     قلدرقس  في قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  و قلمؤ   ن رن سنن   في هاق قلمبمث 
 .في وية  وسكلة
 في المؤسسات محل الدراسة الأفراد خراءاتجا  مقارنة  الأول:المطلب 
 المعرفة إدارة حول محور مقارنة اتجا  خراء الأفرادأولا: 
ير  لمؤسسر   قلبنك  ير  و قور  قلمؤسسر   قلبنكير  قلعم سرنم ول  ر  خرلال قةردول قل ر لي ت ضري  و  ن رنر  قلن ر   
 قلأجنبي  محن قلدرقس .
 المعرفة إدارة: مقارنة المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لأبعاد محور 06جدول رقم 
 الأبعاد
 البنوك الأجنبية البنوك العمومية













 قلم قفن 
 عالية 20 024.0 27.3 عالية 20 126.0 44.3 تشخيص المعرفة




 متوسطة 60 375.0 53.3 متوسطة 60 687.0 32.3 اكتساب المعرفة
 عالية 40 675.0 75.3 متوسطة 50 858.0 52.3 توليد المعرفة
 عالية 10 035.0 38.3 عالية 10 376.0 25.3 لمعرفةخز  ا
 عالية 30 955.0 76.3 عالية 30 007.0 24.3 المعرفة مشاركة
 عالية 50 305.0 25.3 متوسطة 40 977.0 52.3 تطبيق المعرفة
 عالية  624.0 16.3 متوسطة  365.0 63.3 المعرفة إدارة
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قنحلقفرر   عيرر ر   و 63.3درل قلمعلفرر  في قلبنرر ة قلعم  يرر  قررد حنررج    سررة  حسرر وي  قرر إدقرة ظهررل  قلن رر       محرر ر 
هراق  و  نر ة قلعم  ير  علفر  بالبقلم إدقرةعلر  تةبيرج     سرة ودرجر   قلم قفنر مم  ةعني ق  ل  فلقد قلعين  عل   365.0
 .mullehcatneV&hateeJو درقس   و درقس  قلمنس ري و جبرق    ت قفج  ع درقس  فني فضيل  
ممر  ةعرني ق ر ل  فرلقد قلعينر   في قلبنر ة قلأجنبير   624.0و قنحلقفر   عير ر   16.3وينمر  حنرج    سرة  حسر وي  قردرل 
   ت قفرج  رع درقسر  دقسرل وهيبر   و هاق .قلمعلف  بالبن ة قلأجنبي  إدقرةعل  قلم قفن  ودرج   لت ع  عل  وج د تةبيج 
 . و درقس  قلكس سب 
  فررلقدغلررة لرر    قفنرر  قعخررز  قلمعلفرر   ت ررخيص قلمعلفرر  و   رر را  قلمعلفرر  حرر      وعرر د:   قلن رر      ظهررل امرر  
 ة سلل:عل  حد س ق  و هاق     قلأجنبي قلعين  في قلبن ة قلعم  ي  و قلبن ة 
 .حل قلبن ة قةزق لة  عل  عملي  تدرةة و تك ة  قلم ظ   
 قلمعلف .قس خدق  قينعنت و قينعقنت في عملي  ننن و ت  رة  
 .  gniknab-eقل   ووج د قلخد    ع  وعد اخد   قلبن  ع  وعد  
ع  ررر ل ع قرررد اقيررر   قلبنررر ة وعنرررد تح ل ررر   و   ررر رةع   رررعا   رررع  ؤسسررر   قق سررر دة  و   ليررر    
 شلا   قل أ  .
  25.3(   سرط حسر بي  قلأجنبير وعدي تةبيج و ت ليد قلمعلف  تحسلا عل  نسة   قفن  جيدة في قلبن ة         
لبعرد ت ليرد  675.0و قنحرلق  عير ري  75.3لبعد تةبيج قلمعلف  و    سط حس بي  305.0و قنحلق  عي ري   
هراة  قلبعردة  (   سرط   سلمجل عل   إج باته قلعين  نح  قلحي د في   فلقدفي قلبن ة قلعم  ي  فند ا   ق  ل     قلمعلف ) 




و قنحررررلق  عيرررر ري  52.3لبعررررد تةبيررررج قلمعلفرررر  و    سررررط حسرررر بي  977.0و قنحررررلق  عيرررر ري  52.3حسرررر بي 
قلعمرررن قلمسرررلفي وررر  قلبنررر ة  إدقرة  سررر ليةلبعرررد ت ليرررد قلمعلفررر ) و هررراق  ررر  ت سرررلل قلب حثررر  بايخررر لا في  858.0
قةدةردة  قلأفكر رعلر  قلعمرن قةمر عل و ت رجيع  قلأجنبير لبنر ة قع مر د ق إلى بالإضر ف  قلأجنبير قلعم  ير  و قلبنر ة 
 1مم  ةعةل فلص  قابر ل  ليد  ع ر جدةدة . و هاق    ةؤاردل قلب حرث امر ل ر ةرج في حر قر لر   رع جلةردة قلحر قر 
   قر ل ر ةرج إ   لر )قلأجنبير (  سرب ب تلقجرع حسر  قلبنر ة قلعم  ير   ن رنر   رع نايرقتهر  قلخ صر  حيرث تكلر  عر  
رقجررع إلى سررلع  قلعمليرر   وقررلقر  ررن  قلنررلوت وقل سررهيلا  قلم ليرر  قلم جرر دة في قل ررلو  قلأجنبيرر   رر  هرر    جرر د في 
   يمررن  قلنررلوت ورردو  قللجرر   إلى قلمسررؤول فيهرر  ةسرر ةيع  رردةل قلبنرر   قلأجنبيرر    فرر لبن ة قلخ صرر قلعم  يرر قلبنرر ة 
علر  ضرع نار     ارد. امر  فيمك     تسر غل   شرهل دو  قلحسر ل علر  قلم قفنر  م  ي قلبن ة قلع في قلأعل      
 .قلأجنبي    ق رال    ه   ةبج    طل  قلبن ة  إ ققلمعل     قلمس عمن    طل  قلبن ة قلعم  ي  
يرث تحسرن قلعينر  نحر  قلحير د ح  فرلقد رع ق ر ل  قلأجنبير لسر   قلبنر ة  قلأخرلوعرد قا سر ب قلمعلفر  فنرد جر   هر     ر 
و قنحررررلق  عيرررر ري  32.3   سررررط حسرررر بي  ن وررررن  375.0و قنحررررلق  عيرررر ري  53.3علرررر     سررررط حسرررر بي 
عرر دة تحرر   علرر   نامرر  وتننيرر    اثررل تةرر رق   رر  قلبنرر ة قلأخررلا  قلأجنبيرر    قلبنرر ة و هرراق  رر  ة سررلل  687.0
قلع  لر  في قلسرر ح  قل طنيرر  خ صرر  قلعم  يرر   نهرر   لأ  تلرر  قلبنرر ة قلأجنبيرر   لررة قل كن ل جيرر  قلحدةثرر   رر  قلبنرر  
بالإضرر ف  إلى قلأ  قلراي ةكر   عر دة    قجرردق في  وروبا  و   لةكر    ي في ولرد   ةر ر قق سرر د   و   ر     لير    هراق 
قلأ  في قلبلررد قلأصررلل علرر  فلوعهرر  في قةزق ررل ح  ظرر   علرر   دقرةن عير  قلخررد    وحسرر  قيسرر نب ل قلررتي ت لضرره  قلإ
 2.سمع  قلبن   بالإض ف  إلى قلسلع  في قلأدق 
 .الريادة حول محور مقارنة اتجا  خراء الأفرادثانيا : 
  ؤسسر   قلبنكير  ير  و قلمور  قلمؤسسر   قلبنكير  قلعم قلن ر   سرنم ول  ر  خرلال قةردول قل ر لي ت ضري  و  ن رنر  




                                                           
     فل عل  قلم قع قيلكعوني 8102/40/51  جلةدة قلح قر  يجب فعله لتطوير الجهاز المصرفي العمومي ه ا مانسيرة سيد علل   1
 .8102/50/51تم قيطلا  علي  و  رةخ  moc.rawihle.www
 ن ا قلملجع قلس وج. 2











 : مقارنة المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لأبعاد محور الريادة16جدول رقم 
 الأبعاد

















 ع لي  30 186.0 64.3    سة  30 757.0 51.3 الابتكار
 ع لي  10 027.0 65.3    سة  20 828.0 42.3 التميز
    سة  40 594.0 79.2    سة  40 877.0 89.2 تحمل المخاطرة
 ع لي  20 295.0 45.3    سة  10 768.0 82.3 الاستباقية
    سة   845.0 83.3    سة   246.0 41.3 المحور ككل
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عيرررر ر   و قنحلقفرررر   41.3في قلبنرررر ة قلعم  يرررر  قررررد حنررررج    سررررة  حسرررر وي  قرررردرل  قلررررل دة ظهررررل  قلن رررر       محرررر ر 
   ي .قلعملبن ة ل تحنج قلل دةعل      سة مم  ةعني ق  ل  فلقد قلعين  عل  قلم قفن  ودرج   246.0
في قلبنرر ة قلأجنبيرر  ممرر  ةعررني ق رر ل  فررلقد   845.0و قنحلقفرر   عيرر ر   83.3وينمرر  حنررج    سررة  حسرر وي  قرردرل      
. و هرررراق  رررر  ة  قفررررج  ررررع درقسرررر   ة قلأجنبيرررر لبنرررر ل تحنررررج قلررررل دةعلرررر    ةضرررر     سررررة قلعينرررر  علرررر  قلم قفنرررر  ودرجرررر  




و ة عررر رت  رررع درقسررر  قلسرررك رن  و جمعررر  قللررراة  ت صرررلا إلى وجررر د  سررر  ا  لت رررع  ررر  قلرررل دة في   nosleN
 قلمؤسس   قلمدروس .
 ن ورن  027.0عير ري و قنحرلق   65.3ونيمر   قلأجنبير    سرط حسر بي بالنسرب  للبنر ة   علر حنرج وعرد قل ميرز 
نرر ة حرر ل ق رر لاة قلب في قلبنرر ة قلعم  يرر    و هرراق  رر  ةؤاررد  رر   اررلال سرر ون  828.0و قنحررلق  عيرر ري  42.3
 قلأخرلال و قيو ك ر ه س ب قي ل كن ل جي   حدةث   ن رن  و ل  قلتي تم لكه  قلبن ة قلعم  ي  . وعدي قي قلأجنبي 
ي قل اررر ي  ل ررزق   رردةل ق ن رنرر  بالبنرر ة قلعم  يررر  حيررث ق   قلأجنبيرر   قفنرر   نب لررر  في قلبنرر ة حرر    علرر  نسررة 
   لمبرر درةق ة رجع   روح ي  جعلهرر  قلبنكير  قلعم  ير  قةزق لةرر  محرن قلمن رنر  باللرر ق   و قل عليمر   و عررد  قلخرلو  عنهر
جرر  سرر . في حرر  ة ن قلدرقل ارر ي  قلبنكيرر  محررو قيو كرر ر  و هرراق  رر  لمسررن ل خررلال  ن ول نرر  للعدةررد  رر   سررؤولي ق
  د ضرع قيه مر  ر. امر  ةعرو قيو كر قلأفكر رقلملونر  قلرتي تسرم  بانةرلا   إلى قلأجنبير  ردةلي قل ار ي  قلبنكير  
 قلبنرر ة فيسرر ل فعرر ل قلهل ررل قل نليرردي و عررد  وجرر د قت قلأسررل ببالعمررن دقخررن فررل  (قلعمررن قةمرر عل) ورردي  رر  
  سب ب عد  قلك   ة في تب دل قلمعل     و ضع  س  ا قلل دة.    ه  قلعم  ي  
   سرط حسر بي بالنسرب   ر  حيرث درجر  قلم قفنر  فنرد تحسرن علر   قلأضرع وعرد تحمرن قلمخر طلة فنرد ار   هر     ر 
في قلبنرر ة  877.0و قنحررلق  عيرر ري  89.2 ن وررن  594.0و قنحررلق  عيرر ري  79.2ونيمرر   قلأجنبيرر للبنرر ة 
عرد  قلم قفنر  علر  عبر رق  هراق قلبعرد  إلىقلعينر  في قلمؤسسر   محرن قلدرقسر    فرلقدمم  ةدل عل   ين قغلرة  قلعم  ي 
و هاق    ت سرلل قلب حثر  وبمرث قلمؤسسر   قلبنكير  عر  طرل  قلرلو  قلمضرم ن  و قيو عر د عر  قلمخر طلة و خ صر  في 
           زق ررررل و مجلررررا قلننررررد و قلنررررلت   قلبنرررر ة قلم ررررل  قةزق ررررلي حيررررث  لررررز  ونرررر  قةظررررن قلنرررر قن  قلم لوضرررر   رررر  قبررررن 
و قلمؤسسرر   قلم ليرر  وضررلورة قلرر مك  في قلخرر طل  رر  خررلال تغةي هرر   و قل خ يرر  نهرر  و  لرر  و بررني  نامرر  لنيرر س 
 1هال قلمخ طل  و تحليله   ع تكيي ه  و طبيع  حج  عملي ته .
 و الريادةالمعرفة  إدارةبين  العلاقةمقارنة نتائج اختبار  الثاني:المطلب 
 ت رررخيص قلمعلفررر  (لمعلفررر  ق إدقرةسرررنن   في هررراق قلمةلرررة  ن رنررر  ن ررر    قخ بررر ر وجررر د علاقررر  قرتبررر ط وررر           
ل ميرز   تحمررن ق( قيو كر ر   قلرل دة قا سر ب قلمعلفر   ت ليرد قلمعلفر   خرز  قلمعلفر     ر را  قلمعلفر    تةبيرج قلمعلفر ) و
 قلمخ طلة و قيس ب قي )
                                                           
 stnemessilbatE sed te seuqnaB sed enretnI elôrtnoC ua fitaleR 1102/ 11/82 ud 80/11°N tnemelgèR ,73 elcitrA 1
 aL ed leiciffo lanruoJ ,sreicnaniF stnemessilbatE te seuqnaB sed enretnI elôrtnoC ua fitaleR,sreicnaniF
 . 1102/01/20 uD ,45°N ,enneiréglA euqilbupéR




اطرة يز ، تحمل المخار، التمريادة  الابتكو ال المعرفة إدارةمقارنة نتائج اختبار وجود علاقة ارتباط بين :     26جدول رقم 
 و الاستباقية)
 الريادة الاستباقية تحمل المخاطرة التميز الابتكار الابعاد






















 02V. SSPSالمصدر :من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
    ورر  قلم غررير قلمسرر نن و قلرراي ة ررمن  عرر  لا  قيرتبرر ط سرربير  26 رر  خررلال قلن رر    قلرر قردة في قةرردول         
ديلررر   نررر ة علاقررر   ق بررر  ق  هقلمعلفررر ) و قلم غرررير قل ررر وع ( قلرررل دة و قوع دهررر ) للمؤسسررر   محرررن قلدرقسررر   ت إدقرة(
لبنكيررر  ؤسسررر   قلنسرررب  للمقلمعلفررر  و قلرررل دة ام غرررير يورررع الرررل حيرررث ولررر   ع  رررن قيرتبررر ط با إدقرةقحسررر  ي  وررر  
للمؤسسر   قلبنكير     وينمر  جر    قيمر   ع  رن قيرتبر ط بالنسرب  000.0عنرد  سر  ا ديلر   947.0قلعم  ير  
    قلمعلفرر   إدقرة  ورر  . ممرر  ةرردل علرر  وجرر د علاقرر  قرتبرر ط طلدةرر  ق ةرر000.0عنررد  سرر  ا ديلرر   007.0 قلأجنبيرر 
 قلأجنبي .   قلبنكي  و قلل دة في ان    قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  و قلمؤسس
ع   ررطلدةرر  ق ةرر   يرر   قلعم  في قلمؤسسرر   قلبنكيرر ق رر  علرر   سرر  ا قوعرر د قلم غررير قل رر وع فنررد ا نررت علاقرر  قيرتبرر ط
سررر ب قي  ونيمررر    طلدةررر     سرررة   رررع ارررن  ررر  قل ميرررز و قي000.0عنرررد  سررر  ا ديلررر   267.0ونيمررر  قيو كررر ر 
نيمرر  ودةرر  ضررعي   ع وعررد تحمررن قلمخرر طلة فنررد جرر    علاقرر  طل علرر  قلعتيررة. ق رر  قلعلاقرر   رر 306.0و  825.0
 نررد جرر    قلعلاقرر ف قلأجنبيرر . ن ررا قلن رر    تنلةبرر  في قلمؤسسرر   قلبنكيرر  000.0عنررد  سرر  ا ديلرر   374.0
          رررر  قل ميررررز   طلدةرررر     سررررة   ررررع اررررن000.0عنررررد  سرررر  ا ديلرررر   767.0طلدةرررر  ق ةرررر   ررررع  قيو كرررر ر ونيمرررر  
لر  قلعتيرة. ع 100.0عنرد  سر  ا ديلر   365.0و 000.0عنرد  سر  ا ديلر   466.0و قيسر ب قي  ونيمر  
 .600.0س  ا ديل  عند   684.0قلعلاق   ع وعد تحمن قلمخ طلة فند ج    علاق  طلدة  ضعي   ونيم      
قلمعلفر  لريا لهر  علاقر   رع  إدقرة  وعر دوعرض     82وجردا  ر  خرلال قةردول رقر    ننر  إيبالرلغ   ر  هرال قلن ر    
قلررل دة في   وعرر د ررع اررن  إحسرر  ي وعررد ت ررخيص قلمعلفرر  لرريا لرر  علاقرر   ق  ديلرر     قلررل دة حيررث  قو عرر دوعررض 
 رع وعردي تحمرن  إحس  ي قلمؤسس   قلبنكي  قلأجنبي  و اال  بالنسب  لبعد خز  قلمعلف  ليا ل  علاق   ق  ديل  
 عد    را  قلمعلف  ليا ل  علاق   ق  ديل  إحس  ي   ع تحمن قلمخ طلة .  وقلمخ طلة و قيس ب قي 




كرن ونيرج قلرل دة تحلمعلفر  و ق إدقرةقن  هن ة علاقر  قرتبر ط  ق  ديلر  إحسر  ي  ور     خلال    سبج يمكنن  قلن ل 
 في ان    قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  و قلمؤسس   قلبنكي  قلأجنبي .  وع دل
 المعرفة على الريادة  إدارةمقارنة نتائج اثر المطلب الثالث : 
علفرر   فرر   قا سرر ب قلميص قلمعل (ت ررخقلمعلفرر   دقرةسررنن   في هرراق قلمةلررة  ن رنرر  ن رر    قخ برر ر وجرر د قثررل لإ         
تحمرررن   ر  قل ميرررز و كررر ( قيدهررر  وع ت ليرررد قلمعلفررر   خرررز  قلمعلفررر     ررر را  قلمعلفررر    تةبيرررج قلمعلفررر ) و قلرررل دة وكرررن 
 قلمخ طلة و قيس ب قي )
 
 المعرفة على الابتكار  إدارةأولا: مقارنة نتائج اثر 
ير  لمؤسسر   قلبنك  ير  و قور  قلمؤسسر   قلبنكير  قلعم سرنم ول  ر  خرلال قةردول قل ر لي ت ضري  و  ن رنر  قلن ر   
 محن قلدرقس . قلأجنبي 
 المعرفة على الابتكار إدارةمقارنة نتائج اثر  :36جدول رقم 
المؤسسددددددددددات 
 البنكية
نتيجددددددددددة  Tاختبار  Fاختبار  2R
 0H
المعرفددددددددة  إدارةأبعدددددددداد 
مسددددددددددددددددتوى  Fقيمة  المؤثرة
 الدلالة
مسددددددددددددددددتوى  Tقيمة 
 الدلالة
رفررررررررررررررررض  000.0 316.11 000.0 958.431 506.0 العمومية
 0H
 ت ليد قلمعلف  -
 تةبيج قلمعلف  -
رفررررررررررررررررض  000.0 120.8 000.0 343.46 796.0 الأجنبية
 0H
 تةبيج قلمعلف  -
 02V. SSPSالمصدر :من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 قلمعلفر  علر  رةإدقير قلمسر نن ن     قلمن رنر  ور  قلمؤسسر   محرن قلدرقسر  فيمر   رص قثرل قلم غر 36ة ض  قةدول رق  
 ج   :حيث  تحنيج قيو ك ر
 ر  قل غريرق   %7.96 قلمعلفر  إدقرةقلم غرير قلمسر نن حيث ة سرل  قلأجنبي قلمؤسس   قلبنكي   قلأولىفي قلملتب   -
وعرر د  ثرريرق  رر  ورر  تأد قلأاثررل   و تعررزا قلنسررب  قلم بنيرر  لع ق ررن تنايميرر   خررلا. و ارر   قلبعرر قيو كرر رقلح صررل  في 
 قلمعلف  ه  وعد تةبيج قلمعلف       وني  قلأوع د فل  تك  دقل  إحس  ي . إدقرة




يرق   ر  قل غر %5.06  قلمعلفر ةإدقر في قلملتب  قلث ني  قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  حيث ة سل قلم غرير قلمسر نن  -
   وعر د ل تأثريرق  ر  وراثرعر د قلأ  و تعرزا قلنسرب  قلم بنير  لع ق رن تنايمير   خرلا. و ا نرت قلأو قيو كر رقلح صرل  في 
  ي .قل  إحس دقلمعلف  هل وعد ت ليد قلمعلف  و تةبيج قلمعلف       وني  قلأوع د فل  تك   إدقرة
 المعرفة على التميز  إدارةثانيا: مقارنة نتائج اثر 
ير  لمؤسسر   قلبنك  ير  و قور  قلمؤسسر   قلبنكير  قلعم سرنم ول  ر  خرلال قةردول قل ر لي ت ضري  و  ن رنر  قلن ر   




 المعرفة على التميز إدارة: مقارنة نتائج اثر 46جدول رقم 
المؤسسددددددددددات 
 البنكية
نتيجدددددة  Tاختبار  Fاختبار  2R
 0H
 ةالمعرفة المؤثر  إدارةأبعاد 
مسددددددددددتوى  Fقيمة 
 الدلالة
مسددددددددددددتوى  Tقيمة 
 الدلالة
رفرررررررررض  000.0 414.6 000.0 431.14 413.0 العمومية
 0H
 قا س ب قلمعلف . -
 خز  قلمعلف . -
 تةبيج قلمعلف . -
رفرررررررررض  000.0 045.6 000.0 667.74 406.0 الأجنبية
 0H
 ت ليد قلمعلف . -
    را  قلمعلف  -
 02V. SSPSالمصدر :من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
قلمعلفرر   قرةإد غررير قلمسرر نن ن رر    قلمن رنرر  ورر  قلمؤسسرر   محررن قلدرقسرر  فيمرر   ررص قثررل قلم 46ة ضرر  قةرردول رقرر     
 ج   :قل ميز حيث عل  تحنيج 
 ر  قل غريرق   %4.06 قلمعلفر  إدقرةقلم غرير قلمسر نن في قلملتب  قلأولى قلمؤسس   قلبنكي  قلأجنبي  حيث ة سرل  -
 إدقرة  وعر د تأثيرق  ر  ور  د قلأاثلقلح صل  في قل ميز   و تعزا قلنسب  قلم بني  لع ق ن تنايمي   خلا. و ا نت قلأوع 
 .إحس  ي  قلمعلف  هل وعد ت ليد قلمعلف  و    را  قلمعلف        وني  قلأوع د فل  تك  دقل 




ق   ر  قل غرير  %4.13 قلمعلفر  ةإدقر قلم غرير قلمسر نن حيث ة سل  في قلملتب  قلث ني  قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  -
 إدقرة  وعر د تأثيرق  ر  ور  د قلأاثلقلح صل  في قل ميز   و تعزا قلنسب  قلم بني  لع ق ن تنايمي   خلا. و ا نت قلأوع 
 .دقل  إحس  ي  فل  تك  قلمعلف  هل وعد قا س ب قلمعلف  و خز  قلمعلف  و تةبيج قلمعلف       وني  قلأوع د
 المعرفة على تحمل المخاطرة  إدارة: مقارنة نتائج اثر ثالثا
ير  لمؤسسر   قلبنك  ير  و قور  قلمؤسسر   قلبنكير  قلعم سرنم ول  ر  خرلال قةردول قل ر لي ت ضري  و  ن رنر  قلن ر   






 المعرفة على تحمل المخاطرة إدارةنتائج اثر  مقارنة :56جدول رقم 
المؤسسددددددددددات 
 البنكية
نتيجدددددة  Tاختبار  Fاختبار  2R
 0H
 رةالمعرفة المؤث إدارةأبعاد 
مسددددددددددددددددتوى  Fقيمة 
 الدلالة
مسدددددددددددتوى  Tقيمة 
 الدلالة
رفرررررررررض  000.0 250.5 000.0 915.52 522.0 العمومية
 0H
 قا س ب قلمعلف  -
 تةبيج قلمعلف  -
رفرررررررررض  100.0 768.3 100.0 459.41 843.0 الأجنبية
 0H
 ت ليد قلمعلف  -
 02V. SSPSالمصدر :من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 قلمعلفر  علر  رةإدقير قلمسر نن ن     قلمن رنر  ور  قلمؤسسر   محرن قلدرقسر  فيمر   رص قثرل قلم غر 56ة ض  قةدول رق  
 تحمن قلمخ طلة حيث ج   :
 ر  قل غريرق   %8.43 قلمعلفر  إدقرةقلم غرير قلمسر نن في قلملتب  قلأولى قلمؤسس   قلبنكي  قلأجنبي  حيث ة سرل  -
ور   وعر د  اثل تأثريرق  ر لبعد قلأققلح صل  في تحمن قلمخ طلة   و تعزا قلنسب  قلم بني  لع ق ن تنايمي   خلا. و ا   
 قلأوع د فل  تك  دقل  إحس  ي .قلمعلف       وني   ت ليدقلمعلف  ه  وعد  إدقرة




ق   ر  قل غرير  %5.22 قلمعلفر  ةإدقر قلم غرير قلمسر نن في قلملتب  قلث ني  قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  حيث ة سل  -
ق  ر  ور  قلأاثرل تأثرير  قلأوعر د قلح صل  في تحمرن قلمخر طلة   و تعرزا قلنسرب  قلم بنير  لع ق رن تنايمير   خرلا. و ا نرت
   إحس  ي .ل  تك  دقلقلمعلف  و تةبيج قلمعلف       وني  قلأوع د ف قا س بف  هل وعد قلمعل  إدقرة وع د 
 المعرفة على الاستباقية  إدارة: مقارنة نتائج اثر رابعا
ير  لمؤسسر   قلبنك  ير  و قور  قلمؤسسر   قلبنكير  قلعم سرنم ول  ر  خرلال قةردول قل ر لي ت ضري  و  ن رنر  قلن ر   







 المعرفة على الاستباقية إدارة: مقارنة نتائج اثر 66جدول رقم 
المؤسسددددددددددات 
 البنكية
نتيجددددددددددددة  Tاختبار  Fاختبار  2R
 0H
 المعرفة المؤثرة إدارةأبعاد 
مسددددددددددددتوى  Fقيمة 
 الدلالة
مسددددددددددددتوى  Tقيمة 
 الدلالة
رفرررررررررررررررررررض  000.0 340.8 000.0 386.46 424.0 العمومية
 0H
 قلمعلف قا س ب  -
 تةبيج قلمعلف  -
رفرررررررررررررررررررض  000.0 864.4 000.0 569.91 614.0 الأجنبية
 0H
    را  قلمعلف  -
 02V. SSPSالمصدر :من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 قلمعلفر  علر  رةإدقير قلمسر نن ن     قلمن رنر  ور  قلمؤسسر   محرن قلدرقسر  فيمر   رص قثرل قلم غر 66ة ض  قةدول رق  
 قيس ب قي  حيث ج   :
 ر  قل غريرق   %4.24 قلمعلفر  إدقرةقلم غير قلمسر نن في قلملتب  قلأولى قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  حيث ة سل  -
  ور   وعر د اثرل تأثريرق  روعر د قلأقلح صل  في قيس ب قي    و تعزا قلنسب  قلم بني  لع ق ن تنايمير   خرلا. و ا نرت قلأ
 س  ي .دقل  إح س ب قلمعلف  و تةبيج قلمعلف       وني  قلأوع د فل  تك قلمعلف  هل وعد قا  إدقرة




يرق   ر  قل غر %6.14  قلمعلفر ةإدقر في قلملتب  قلث ني  قلمؤسس   قلبنكي  قلأجنبي  حيرث ة سرل قلم غرير قلمسر نن  -
   وعرر د ل تأثرريرق  رر  وررعررد قلأاثررو ارر   قلب   قلح صررل  في قيسرر ب قي    و تعررزا قلنسررب  قلم بنيرر  لع ق ررن تنايميرر   خررلا
 قلمعلف       وني  قلأوع د فل  تك  دقل  إحس  ي .    را قلمعلف  ه  وعد  إدقرة
 المعرفة على الريادة   إدارة: مقارنة نتائج اثر خامسا
ير  لمؤسسر   قلبنك  ير  و قور  قلمؤسسر   قلبنكير  قلعم سرنم ول  ر  خرلال قةردول قل ر لي ت ضري  و  ن رنر  قلن ر   







 المعرفة على الريادة إدارة: مقارنة نتائج اثر 76جدول رقم 
المؤسسدددددددددددددات 
 البنكية
نتيجددددددددددددة  Tاختبار  Fاختبار  2R
 0H
 ةالمعرفة المؤثر  إدارةأبعاد 
مسددددددددددددتوى  Fقيمة 
 الدلالة




رفرررررررررررررررررررض  000.0 195.11 000.0
 0H
 قا س ب قلمعلف  -
 ت ليد قلمعلف  -
 تةبيج قلمعلف  -
رفرررررررررررررررررررض  000.0 156.7 000.0 045.85 676.0 الاجنبية
 0H
 ت ليد قلمعلف  -
 تةبيج قلمعلف  -
 02V. SSPSالمصدر :من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 
قلمعلفر  علر   ةإدقر  قلمسر نن ثرل قلم غرير ن     قلمن رنر  ور  قلمؤسسر   محرن قلدرقسر  فيمر   رص  76ة ض  قةدول رق  
 تحنيج قلل دة حيث ج   :




 ر  قل غريرق   %6.76 قلمعلفر  إدقرةقلم غرير قلمسر نن في قلملتب  قلأولى قلمؤسس   قلبنكي  قلأجنبي  حيث ة سرل  -
  وعرر د تأثرريرق  رر  ورر   د قلأاثررلو ا نررت قلأوعررلع ق ررن تنايميرر   خررلا.  قلح صررل  في قلررل دة   و تعررزا قلنسررب  قلم بنيرر 
 إحس  ي . فل  تك  دقل  قلأوع د قلمعلف  هل وعد قا س ب قلمعلف  و ت ليد قلمعلف  و تةبيج قلمعلف       وني  إدقرة
ق   ر  قل غرير  %4.06 قلمعلفر  ةإدقر قلم غرير قلمسر نن في قلملتب  قلث ني  قلمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي  حيث ة سل  -
  وعرر د تأثرريرق  رر  ورر   د قلأاثررل  و تعررزا قلنسررب  قلم بنيرر  لع ق ررن تنايميرر   خررلا. و ا نررت قلأوعرر قلررل دةقلح صررل  في 








 خلاصة الفصل : 
 
 
  ير    قلبنر ة قلعمقلمعلفر  سر ق دقرةوجدا    قلبن ة قةزق لة  ته   ض قلخ  ا   خلال    تم تن ول  في قل سن         
علفر   قلم إدقرةةبيرج   سرة  و  و قلأجنبي   حيث وجدا    قلبن ة قلعم  ي ( قلمؤسسر   محرن قلدرقسر ) تهر   ودرجر   
كرن    قلحسر وي  ل  قلم  سرةقلمعلفر  ار    لت عر  حيرث جر   قرةإد   درجر  قه مر   قلبنر ة قلأجنبير  و ةبيرج  في ح 
 .  عدق وعد قا س ب قلمعلف  قلأوع د  لت ع 
 قلأجنبيرر  مرر  في قلبنرر ة ا  رر  بالنسررب  لسررعل قلبنرر ة ل منيررج قلررل دة فنررد ارر   ودرجرر     سررة  في قلبنرر ة قلعم  يرر   
في قلبنر ة قلأجنبير  قاربر  نر  في قلبنر ة  قلسربج قلمسرلفي  قل ميرز و يو كر ربا  حيث  ظهل  قلدرقس     هن ة قه م  ر
قلمعلفرر  و تحنيررج قلررل دة  إدقرةامرر   ظهررل  ن رر    قلدرقسرر  وجرر د علاقرر  قرتبرر ط  ق  ديلرر  إحسرر  ي  ورر    .قلعم  يرر 




وكررن  وع دهررر  في ارررن  ررر  قلمؤسسررر   قلبنكيررر  قلعم  يررر  و قلمؤسسررر   قلبنكيررر  قلأجنبيررر  حيرررث ا نرررت قيمررر   ع  رررن 
 قلأجنبي .لمؤسس   قلبنكي  بالنسب  ل 007.0و  لمؤسس   قلبنكي  قلعم  ي بالنسب  ل 947.0ب ط قيرت
  قلأجنبيرر  لبنرر ةقو قلعم  يرر   في قلبنرر ةوكررن  وع دهرر   قلررل دة  علرر قلمعلفرر   دقرةقثررل قيجرر بي لإهنرر ة    امرر  وجرردا 
   قلمؤسس   قلبنكي  قلأجنبير في   قل غيرق  قلح صل  في قلل دة   %6.76قلمعلف   إدقرةحيث ة سل قلم غير قلمس نن 
 يهرل وعرد قلمعلفر  إدقرة    وعر دو تعزا قلنسرب  قلم بنير  لع ق رن تنايمير   خرلا. و ا نرت قلأوعر د قلأاثرل تأثريرق  ر  ور
 ت ليد قلمعلف  و تةبيج قلمعلف       وني  قلأوع د فل  تك  دقل  إحس  ي .
ل غريرق  قلح صرل  في قلرل دة   ق ر   %4.06قلمعلفر   إدقرةقلبنكي  قلعم  ير  في سرل قلم غرير قلمسر نن  في قلمؤسس      
هررل وعررد  قلمعلفرر  إدقرة    وعرر دو تعررزا قلنسررب  قلم بنيرر  لع ق ررن تنايميرر   خررلا. و ا نررت قلأوعرر د قلأاثررل تأثرريرق  رر  ورر















اي  لى  نتبببا  أ  المعرفبببو   ببب تطبقببب  يالقبببا   اا نسحقببب   ا بنكقبببوالمعرفبببو ا أا سيايبببقا   لرقببب  ا بببر ا  تلعببب      
ااأ  ا ا تعتبببركابب،  تجسببة   منت بببا  س  أببةما  س  حبببة سفكبباأ دة بببة  سنمعبباأد دة ببة  عببب يم المعبباأد  كببب  
فر المعببباأد   ان تببب حقببب ،المعرفبببو ينفبببرا فببباييا   لرقببب  ا بببر ا    المن ابببا  يامبببو     ا بنببب     بببك  أبببا 
تكانببو  ،مهبباأ    أببر     ببر و  ا اطبباأا المختلفبو  ببةب ا بنببت   ايببتخةامو  تكن  دقببا المعل مببا    تبب فريم يلبب  
 تببا  تعببرله  ببا   اكبب  ان   و مبب  معرفببو المخبباطر ا بب  مبب  لرقبب  اع ببةاد   ل ا  ا رببةأ  اع تكاأ ببو ، كاببا  كنبب
يال أب  ا تفبرا مب     ا تاقب  تخب  ا ربراأ المنايب  اوالفبو   لاب  المخباطر  مب  يةمبو، كابا  كنبو ا  با مب  لرقب
 .ترةيم منت ا    أةما  مبنقو يل  ايس معرفقو   تكن  دقو دة ة 
رله لة ببة غبب  قببة قانببا   ،فببو   لرقبب  ا ببر ا   لا يسببا  ا بنكقببو ت ببا  عبب ا ا بربب  اأايببو ا أ اااأ  المعر     
ااعبا كاتغبير ا ر ا  بأ ع مستر    ع ا ا ة أ ا بر  ي  ا عياقو   اعثر  ين متغيري ا ةأايو ( اااأ  المعرفو كاتغير
قبببو  بنكقببو اعدنبالم يسبببا  اتا بب.  . كابببا قانببا سدبببران اأايببو مقةانقبببو مراأنببو  بببين الم يسببا  ا بنكقبببو ا عا مقببو   
 ا ناشطو   ع و  سكر .
ان   ا ةأايبو يب ل  تساؤعيت صلت ا باحثو م  أيال ع يم ا ةأايو الى ية  نتائج م  شأنها المساهمو   اعدا و 
 رة ت صلنا الى ا نتائج ا تا قو:   الجان  ا ن ري ا  الجان  المقةاني.ف
 نتائج الدراسة النظرية : 
 ا ن ر و ت صلت ا باحثو الى ا نتائج ا تا قو :م  أيال ا ةأايو 
         ببببةايا و سيببببا  ا لاعرفببببو ا أ ك ببببير   تناقببببو  تطبببب  ر المنت ببببا   سيببببا ق  ا نتببببا  حقبببب  تعببببة المعرفبببب -
 .لقو ا نتا لو   ياا   عي  ة أعا مفةأ تط  ر  تناقو المنت ا   ا تكن  دقا  المستعا   اع تكاأا  
 .ل ما  المتعلرو المنافسين سيا  ا تنافس  ا برانتعتر المعرفو  المع -
 .عتاة يل  الخر   المعرفو تع   قةأ  المن او  ياحتفاظ الأاان المن م  -
. ا تعلبقم مب    ت ت ب ق عة ا بر    ا تط  ر   اع تكاأ   تط  ر تكن  دقبا المعل مبا    اعتفبال   كب -
 اعم ي ام  اعنةما    اقتفاا المعرفو.




الى  و يلبب  اعنترببالة ببة قةأتببا بنقببو ا ترتقببو  تكن  دقببا المعل مببا    اعتفببال تعتببر ا عامبب  اععببم   لان  -
 اعقتفاا ا عالمي المبني يل  المعرفو.
 اع ةاد فقو. ع تكاأ ا تطل  اقتفاا المعرفو تع   ا سقاق ا تن قاي عنتا  المعرفو بما   ا  ققام  -
تطب  ر    الى ا تربةم  . ا بنب ا تعلاي  عةان احةث المفاعقم ا بنكقو ا   تبةف ان اع تكاأ المفر    ا بنت -
 أةماتها.
       ظبائفهم ةماتهم   المعرفو ع  دع  اعفراا   الم يسا   فل ن الى انجبال أب عااأ ا ةد اعيايي  -
 يالقاتهم   ايرد  قت   تكلفو اق    بج ا  اف    ع ا  ف   ا ترنقا  الحة ثو .
يبقاا  ثرافبو  ن    كب الب  ا بر ا  تب فر عقكب  تن قابي مبرن   أس  مبال   بري  تاقب  المهباأ    ا كفباتتط -
 تن قاقو مساية  يل  اع ةاد   اع تكاأ.
  ر ا . عتر ا تركم   ا تكن  دقا  الحة ثو م  اعم ا  يائ  المساية  يل  لرق  ا -
 قئببو تنافسببقو       ببقسن ا عفببر الحببا  عبب  يفببر معببر ضببر أ  سن تبب م  ا ااأ  ا علقببا  لا يسببو ا رائببة  ا -
 .قائاو يل  سيا  ترةيم منت ا    لرق  سأاح فرط
 . كليعقتفاا اااهمقو كبير   قس فرط يل  مست ب ا بنت   انما  نعكس يل    لر ا  ا بنكقوان  -
  بر و  ا   طاأا اريم يل  سن ت فر المعاأد المختلفو  ةب ا بنت   ايتخةامو  تكن  دقا المعل ما    ت ف -
 أر    مهاأ   كنو م  لرق  ا  ةاد   ل ا  ا رةأ  اع تكاأ و.
  ا مب    عب  ا بنب لمعرفو ااأ ال  ثرافو ا بن   الج ائر و سن تر م بخ يل  ، المعرفو  ااأ  غرله تفعق  تطبق   -
 .أيال ت  ق. ا تعا ن   ا عا  الجاايي ،   ك  ت ت  ق. ا تعلم ا فراي   الجاايي
 
 نتائج الدراسة الميدانية 
   انحرافبا 63.3  قا قبةأيمسظهبر  ا نتبائج سن إب أ  ااأ  المعرفبو   ا بنب   ا عا مقبو قبة حرب  مت يبطا حسبا 
 مقبوا بنب   ا عا  ااأ  المعرفبو يلب  تطبقب   مت يبطوممبا  عبني اتجبايم سفبراا ا عقنبو يلب  الم افربو  ةأدبو  365.0معقباأ  
ممبا  عبني اتجبايم سفبراا ا عقنبو    ا بنب   الأدنبقبو  624.0  انحرافبا معقباأ   16.3 قنابا حرب  مت يبطا حسبا قا قبةأيم 
 .ا بن   الأدنبقو يل  الم افرو  ةأدو مرتفعو يل   د ا تطبق   ااأ  المعرفو




  م افربو اللب  حبال  يلب كاا اظهر  ا نتائج ان ا عاا : أ ن المعرفو، ت خقص المعرفبو   م باأكو المعرفبو 
 .افراا ا عقنو   ا بن   ا عا مقو   ا بن   الأدنبقو يل  حة ي ان
انحرافبا معقباأ     41.3أيم   ا بن   ا عا مقو قة حر  مت يطا حسا قا قبة ا ر ا سظهر  ا نتائج سن إ أ  
  قناببا حربب   مقببو.لبنبب   ا عا  لربب  ا ببر ا يلبب   مت يببطوممببا  عببني اتجببايم سفببراا ا عقنببو يلبب  الم افرببو  ةأدببو  246.0
افربو تجبايم سفبراا ا عقنبو يلب  الم ا  ا بنب   الأدنبقبو ممبا  عبني   845.0  انحرافا معقاأ   83.3مت يطا حسا قا قةأيم 
 .لبن   الأدنبقو    ا ر ا لريل   س  ا مت يطو ةأدو 
قببو مراأنببو   الأدنب عببةي اعيببتباققو   اع تكبباأ عببي الأأببرب حببال  يلبب  نسبب  م افرببو مرب ببو   ا بنبب  
 .ا بن   ا عا مقو
ط معامب  اعأتببا حقب   لب  عنبا  يياقبو  ا  اع بو احفبائقو  بين اااأ  المعرفبو   ا بر ا  كاتغبير تا ب. كلبي 
ابو معامب  اعأت باط ،  قنابا دبان  قق 000.0ينبة مسبت ب اع بو  947.0ا عا مقبو ا نسببو  لا يسبا  ا بنكقبو 
 .000.0ينة مست ب اع و  007.0ا نسبو  لا يسا  ا بنكقو الأدنبقو 
رفببو  ببقس  ببو خقص المع عببأ س عبباا  ااأ  المعرفببو  ببقس  ببا يياقببو مبب.  عببأ ا عبباا ا ببر ا  حقبب  سن  عببة ت بب 
لمعرفبو بو  بعبة أب ن ا ت ا نسبعاا ا بر ا    الم يسبا  ا بنكقبو الأدنبقبو   كب يياقو  ا  اع و  حفائقو م. ك  س 
 ا    بقس  بو يياقبو المعرفبو  قس  و يياقو  ا  اع و  حفائقو م.  عةي لا  المخاطر    اعيتباققو،  عة م اأكو
 .اع و  حفائقو م. لا  المخاطر 
لرقبببب  ا ببببر ا    يلببببااأ  المعرفببببو ع  α= 50.0اع ببببو  حفببببائقو ينببببة مسببببت ب ا ةع ببببو   (   دببببة سثببببر     
  لا يسا  ا بنكقو ا عا مقو ا ناشطو   ع و  سكر  .
لرقبببب  ا ببببر ا    يلببببااأ  المعرفببببو    α= 50.0اع ببببو  حفببببائقو ينببببة مسببببت ب ا ةع ببببو   (   دببببة سثببببر     
 . لا يسا  ا بنكقو الأدنبقو ا ناشطو   ع و  سكر 
  الم يسببببا  ا بنكقببببو مبببب  ا تغببببيرا  الحاصببببلو   اع تكبببباأ  %7.96المعرفببببو  فسببببر المتغببببير المسببببتر   ااأ   
،   تعب ب ا نسببو المتبرقبو  ع امب  تن قاقبو سأبرب.   كبان ا بعبة الأكثبر ينثبيرا مب   بين س عباا  ااأ  المعرفبو عب  الأدنبقو 
قفسر المتغير المسبتر  و ا عا مقو فاما   الم يسا  ا بنكق عة تطبق  المعرفو، سما  رقو الأ عاا فلم تك  اا و  حفائقا.
م  ا تغيرا  الحاصلو   اع تكاأ ،   تعب ب ا نسببو المتبرقبو  ع امب  تن قاقبو سأبرب.   كانبت  %5.06 ااأ  المعرفو 




الأ عاا الأكثر ينثيرا م   ين س عاا  ااأ  المعرفو عي  عة ت قة المعرفو   تطبق  المعرفو، سمبا  رقبو الأ عباا فلبم تكب  اا بو 
 حفائقا. 
، لم يسبا  ا بنكقبو الأدنبقبوا  م  ا تغيرا  الحاصبلو   ا تاقب   %4.06 فسر المتغير المستر   ااأ  المعرفو  
و عببي  عببة  ااأ  المعرفبب ين س عبباا  تعبب ب ا نسبببو المتبرقببو  ع امبب  تن قاقببو سأببرب.   كانببت الأ عبباا الأكثببر ينثببيرا مبب   بب
قفسبر ف ا مقبو  ا بنكقبو ا عالم يسبا   اما و الأ عاا فلم تكب  اا بو  حفبائقا.ت قة المعرفو   م اأكو المعرفو،  سما  رق
 قاقبببو نسببببو المتبرقبببو  ع امببب  تنمببب  ا تغبببيرا  الحاصبببلو   ا تاقببب  ،   تعببب ب ا  %4.13المتغببير المسبببتر   ااأ  المعرفبببو 
تطبقب    أب ن المعرفبو  عرفبو  لمسأبرب.   كانبت الأ عباا الأكثبر ينثبيرا مب   بين س عباا  ااأ  المعرفبو عبي  عبة اكتسبا  ا
 المعرفو، سما  رقو الأ عاا فلم تك  اا و  حفائقا.
لاب    ا بنكقبو الأدنبقبو   الم يسبامب  ا تغبيرا  الحاصبلو    %8.43 فسبر المتغبير المسبتر   ااأ  المعرفبو  
  المعرفبو عب  ين س عباا  ااأ  ب يرا مب المخاطر  ،   تع ب ا نسببو المتبرقبو  ع امب  تن قاقبو سأبرب.   كبان ا بعبة الأكثبر ينثب
المتغبير  حقب   فسبر ا مقبونكقبو ا عامبا   الم يسبا  ا ب . عة ت قة المعرفو، سمبا  رقبو الأ عباا فلبم تكب  اا بو  حفبائقا
  تن قاقببو سبببو المتبرقببو  ع امببمبب  ا تغببيرا  الحاصببلو   لابب  المخبباطر  ،   تعبب ب ا ن %5.22المسببتر   ااأ  المعرفببو 
و، سمبا  رقبو تطبقب  المعرفب لمعرفبو   عاا الأكثر ينثيرا م   بين س عباا  ااأ  المعرفبو عبي  عبة اكتسبا  اسأرب.   كانت الأ
 الأ عاا فلم تك  اا و  حفائقا.
الم يسببببا  ا بنكقببببو    ومبببب  ا تغببببيرا  الحاصبببلو   اعيببببتباقق %4.24 فسبببر المتغببببير المسببببتر   ااأ  المعرفبببو  
  المعرفبو ين س عباا  ااأ  بثبيرا مب  ين امب  تن قاقبو سأبرب.   كانبت الأ عباا الأكثبر ،   تعب ب ا نسببو المتبرقبو  عا عا مقبو 
و ا  ا بنكقبببسببباما   الم يعبببي  عبببة اكتسبببا  المعرفبببو   تطبقببب  المعرفبببو، سمبببا  رقبببو الأ عببباا فلبببم تكببب  اا بببو  حفبببائقا.
قبو اققو ،   تعب ب ا نسببو المتبريبتبمب  ا تغبيرا  الحاصبلو   اع %6.14قفسر المتغير المسبتر   ااأ  المعرفبو فالأدنبقو 
ا  رقببو المعرفببو، سمبب أكوم ببا عببة   ع امبب  تن قاقببو سأببرب ،   كببان ا بعببة الأكثببر ينثببيرا مبب   ببين س عبباا  ااأ  المعرفببو عبب 
 الأ عاا فلم تك  اا و  حفائقا.
مب  ا تغبيرا  الحاصبلو   ا بر ا    الم يسبا  ا بنكقبو الأدنبقبو  %6.76 فسر المتغير المسبتر   ااأ  المعرفبو  
 ي  تع ب ا نسببو المتبرقبو  ع امب  تن قاقبو سأبرب.   كانبت الأ عباا الأكثبر ينثبيرا مب   بين س عباا  ااأ  المعرفبو عبي  عبة
قفسبر ف بنكقبو ا عا مقبو ت قبة المعرفبو   تطبقب  المعرفبو، سمبا  رقبو الأ عباا فلبم تكب  اا بو  حفبائقا. امبا   الم يسبا  ا
مبب  ا تغببيرا  الحاصببلو   ا ببر ا  ،   تعبب ب ا نسبببو المتبرقببو  ع امبب  تن قاقببو  %4.06المتغببير المسببتر   ااأ  المعرفببو 




ت قبة المعرفبو   تطبقب  اكتسبا  المعرفبو   سأبرب.   كانبت الأ عباا الأكثبر ينثبيرا مب   بين س عباا  ااأ  المعرفبو عبي  عبة 
 لأ عاا فلم تك  اا و  حفائقا.المعرفو، سما  رقو ا
 : و الاقتراحاتالتوصيــــات 
 ا ت صقا : اعقتراحا     عأ نرةم سنم  ايتنتادا   ك     قو  ض ن ما تم ا ت ص  
   ع كتر نقبو  بنكقبو ااضبر أ  ت بة مكاتب  ا عابال   ببكو انترنبت   عب ا لمعرفبو مبا عب  دة بة يب  الخبةما   
 م ق. ا بنت اع كتر ني .  ك  ت  لت اص  م. مستعالي 
  بين المبة ر    قنهبا    شبكو أاأدقو اكسترانت   ع ا  لر ط  ين مختلف ا  كاع  ا تا عبو  لبنبت   ن ان 
 الجه  و   المة ر و ا رئقسقو.
  عبب ا مبب  سدبب   ا ة قببو اعنفتبباح يلبب  ا تغقببيرا  الحاصببلو يلبب  ا سبباحو الج ائر ببو يلبب  الم يسببا  ا بنكقببو 
 ايتاراأ تها. ضاان  رائها  
 ا عا  اع كتر ني . وايتبةا إا و ا ترلق  م  ا عا  ا  أقي    
   يالهم   إا و لفق عم . ا  ةادت  ق. الم ظفين يل   
ا رب م يلقبو اقتفبا   سعبم مبا المعرفبو مب  نتبا المعاأد ااأ  الم يسا  ا بنكقو ايت باأ   نتا ا سعي ا ةائم  
 المعرفو.
 امنو.اأفهم ا ك  قفة ايتخرا  مع الآأر     قفة بأهمقو ت اأ  معاأفهم م. ت يقتهم ياال ا بن 
دقبا   ا  يبائ  ا تكن     اأبالالمريب مو مب   الأعبةاديلب  ا بنب   الج ائر بو تطب  ر أبةماتها بمبا  تااشب     
 اع كتر نقو يل  أةماتها.
ا  غبيرا    ا تطب أ  اكب  ا ت طر ربو ت ا بنكبين  ضب. أؤ بو  لبر ا    ا عاب  أا تنسق   ين ا رقاا  ا علقا   ب 
 .الحة ثو
 كببيا بن ا  ا عابب  ا ببر  مببو  ا بقئببو ا ةاألقببو  الخاأدقببو يلبب  ترببب   انت بباأ ثرافببو ا ببر ا   فبب أيم يا  تهقئببو 
 . ف أيم أاصو
 .ا بنكقوفاعقم ا ر ا  متناقو قةأ  الم ظفين  تةأ بهم يل   




تطل با  ماا بو لخطو م  ما ققا  مةب ت افر نجاح ع يم  وا بنكق لر ا    يتراتق قو ا عا  يل  تط  ر أطو 
 . معن  و  معل ماتقو
 .ضر أ  تن د  تكام  سيا ق  ن ر ثرافو ا ر ا  
ئ   ر ا     ضب. دبامجبال ا ب فى ا بنب   يتخةام سيا ق  ا ترفق  الماا و  الأا قو  ت  ق. أ ح المنافسبو  بين  
  . لر ا   اع ةاد
 
 افــاق البحـــث: 
اأايبو - يسبا  ا بنكقبور ا   لاا أ اااأ  المعرفو   لرق  ا ب  ر أ  ح ل معالجتنا عشكا قو ا بر    ا   سثنان
 بب  اة مبب  الج انبب  دببةا ا عة بب  ،   مقةانقببو مراأنببو  ببين ا بنبب   ا عا مقببو   ا بنبب   اعدنبقببو ا ناشببطو   ع ببو  سببكر 
 ن كر منها : ، ك  م اصلو ا بر  فقها ي ان   الجان  ا ن ري ا  ا تطبقري 
 .-مراأنو  ين ا رطايين ا عام   الخا  -انتا  المعرفو   ا بن   الج ائر و .1
 .ا تعلم ا تن قاي كاةأ   تررق  أ ا  الم يسا  المفرفقو .2
 .ا ر ا  المفرفقوال   لرق  ا أ تكن  دقا المعل ما    اعتف .3
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 جامعة محمد خيضر بسكرة
 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
 قسم علوم التسيير
 
 استبيان
 السلام عليكم و رحمة الله و بركاته :
لبنكية ادة للمؤسسات يق الرياة في تحقدور إدارة المعرف: بعنوان أطروحة دكتوراه في علوم التسيير  تقوم الباحثة بإعداد
 سكرة.ية بدراسة ميدانية مقارنة بين البنوك العمومية و البنوك الأجنبية الناشطة بولا –
تحقيق الريادة  عرفة و دورها فيدارة الملإ زائرو الأجنبية العاملة بالج البنوك الجزائرية تطبيق واقعو تهدف الدراسة إلى معرفة  
 في المجال البنكي .
راسة و  إنجاح هذه الدلجادة فيااهمة فإننا نتوقع منكم المس في إثراء هذه الأطروحة و نظرا لأهمية رأيكم و في سبيل ذلك
 ،لخانة التي تتفق مع رأيكم) في اxو ذلك بوضع علامة (   ،أسئلة الاستبيانذلك بالإجابة بكل موضوعية على كافة 
 علما بأن هذه المعلومات ستستخدم لغرض البحث العلمي فقط.
 نشكر لكم مقدما جهودكم و حسن تعاونكم                                          
 
 لمشرف : أد/ مفتاح صالحا                                               .: نورالدين إيمان  الباحثة
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 البيانات الشخصية. الجزء الأول:
 أمام الخانة المناسبة لوضعيتك:  )X(أرجو تعبئة البيانات التالية بوضع علامة 
 ذكر                          أنثى                     الجنس: -1
 سنة فأكثر05سنة            94إلى04سنة        من 93إلى  03سنة         من 03أقل من    العمر: -2
 
 فأكثر ماجستيرماستر                        ليسانس         تقني سامي  بكالوريا فأقل           المستوى التعليمي: -3
 
 المركز الوظيفي :  -4
 مدير               نائب مدير   رئيس مصلحة               رئيس فرع             موظف
 
 دورات 3دورات                أكثر من  3-2لا يوجد               دورة واحدة                عدد الدورات التكوينية: -5
 
 البنكنوع  -6
 عمومي                                      أجنبي
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من  عبارةظرك) عن مدى موافقتك عن كل في المربع الذي يعبر (من وجهة ن) x(.الرجاء وضع إشارة محاور الاستبيان لجزء الثاني:ا
   عبارات القياس.
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